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Wanneer organisaties geconfronteerd worden met snelle veranderingen zullen deze organisaties ook 
aandacht moeten besteden aan de eisen die gesteld worden door opdrachtgevers. Deze eisen kunnen ervoor 
zorgen dat hun producten en/of diensten moeten veranderen om aan de veranderende vraag te kunnen 
voldoen. Om concurrentievoordeel te behouden is innovatie een belangrijk aandachtspunt.  
Leiderschap is een van de meest invloedrijke voorspellers van innovatie, echter is aangegeven dat aanvullend 
onderzoek naar leiderschap rekening moeten houden met de complexiteit van het innovatieproces. Dit 
onderzoek heeft als onderwerp het onderzoeken van de invloed van leiderschap wat gericht is op het 
realiseren van succesvolle innovaties, waarbij specifiek is gekeken welke leiderschapsstijl in welke fase van 
het innovatieproces toegepast moet worden om een succesvolle innovatie te realiseren. Met het bepalen van 
een succesvolle innovatie is gekeken naar de procesuitkomst (geïmplementeerd/gecommercialiseerd) en de 
verkoopbaarheid (interne verkoopbaarheid/externe verkoopbaarheid). De probleemstelling van dit onderzoek 
is om bij te dragen aan de kennis omtrent de invloed van leiderschap gericht op innovaties waarbij 
verschillende leiderschapsstijlen zijn onderzocht binnen innovatietrajecten die reeds gerealiseerd zijn. Op 
basis van deze informatie is de volgende onderzoeksvraag geformuleerd: 
“Welke leiderschapsstijl wordt in welke fase van het innovatieproces toegepast om succesvolle innovaties te 
realiseren?”.  
In hoofdstuk 2 is aangegeven wat verstaan kan worden onder innovatieoutput en zijn verschillende type 
innovatieprocessen omschreven en vergeleken, waarna een keuze is gemaakt een specifiek type 
innovatieproces toe te passen voor dit onderzoek. Tevens zijn verschillende type leiderschapsstijlen 
geanalyseerd, en is gekozen om transformationeel-, transactioneel-, open- en gesloten leiderschap als 
uitgangspunt te laten dienen voor dit onderzoek. Het onderzoek is door middel van een multiple case study 
verricht binnen de organisatie Croonwolterendros waarbij met name aandacht is besteed aan de 
toepasbaarheid van verschillende leiderschapsstijlen binnen de verschillende fasen van het innovatieproces 
tijdens het doorlopen van geselecteerde innovatietrajecten.  
Dit onderzoek is uitgevoerd door middel van het raadplegen van relevante informatie, alsmede het afnemen 
en analyseren van semigestructureerde interviews die gehouden zijn met verschillende respondenten. De 
uitkomsten van deze werkzaamheden zijn vervolgens getoetst aan de relevante literatuur zoals deze 
verwoord is in hoofdstuk 3: Methodologie. Er is gebruik gemaakt van het coderen van tekstgedeelten om 
dezelfde soort data uit de verschillende bronnen te integreren om vervolgens thema’s en patronen of relaties 
tussen variabelen te herkennen. Door middel van pattern matching zijn deze variabelen, thema’s en patronen 
vervolgens vergeleken met de literatuur.  
In hoofdstuk 4 zijn de processen van de verschillende casussen omschreven, waarbij bevindingen 
geïllustreerd zijn met quotes vanuit de interviews. Tevens is een cross case summary ingericht rondom de 
vastgestelde proposities en de bevindingen vanuit de casussen. Hierbij zijn ook tegenstrijdigheden en 
overeenkomsten vanuit de casussen inzichtelijk gemaakt. Tenslotte zijn in hoofdstuk 5 de bevindingen 
verwoord en aanbevelingen gedaan.  
 
De belangrijkste bevindingen vanuit dit onderzoek zijn dat tijdens de idea generation stage (propositie 1) het 
toepassen van open transformationeel leiderschap binnen 3 van de 4 casussen van toepassing is gebleken. 
Het vaststellen van een visie die exploratie motiveert, het stimuleren van nieuwe richtingen en het 
communiceren van waarde in relatie tot openheid en tolerantie kregen in deze fase van het innovatieproces 
voldoende aandacht. Verder is gebleken dat het toepassen van open transactioneel leiderschap tijdens de idea 
generation stage (propositie 1), niet dominant aanwezig was. Indicatoren van deze leiderschapsstijl, zoals het 
belonen van experimenten en focus leggen op fouten om te leren van fouten, bleken onvoldoende aanwezig 
te zijn. In de pre-prototype stage is gebleken dat open transactioneel leiderschap dominant is toegepast, en 
niet open transformationeel leiderschap zoals in propositie 2 was omschreven. Tijdens de post-prototype 
stage is gebleken dat propositie 3, het toepassen van gesloten transactioneel leiderschap om een positief 
effect te creëren op het realiseren van succesvolle innovaties, binnen geen enkele casus toegepast is. 
Gebleken is dat open transactioneel leiderschap is toegepast tijdens het realiseren van succesvolle innovaties, 
dit gezien het vaststellen en controleren van exploratiedoelen en het hebben van focus op fouten om te leren 
van fouten, dominant bleken te zijn. Tenslotte is tijdens de launch stage (propositie 4) gebleken dat het 
toepassen van open transformationeel leiderschap in geen enkele casus dominant is toegepast. Gesloten 
transactioneel leiderschap (propositie 4) bleek dominant te zijn toegepast, vanuit de casussen is namelijk 
gebleken dat indicatoren zoals focus op voorkomen van fouten en het vaststellen en controleren van 
exploitatiedoelen centraal stonden tijdens deze fase.  
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De belangrijkste conclusies zijn dat tijdens de idea generation stage een open transformationele 
leiderschapsstijl dominant toegepast is gezien er aandacht is besteed aan het zoeken naar nieuwe ideeën voor 
een nieuw product. Tijdens de pre-prototype stage is geconcludeerd dat een open transactionele 
leiderschapsstijl dominant is toegepast om bijvoorbeeld exploratiedoelen te controleren en vast te leggen. 
Voor wat betreft de post-prototype stage is geconcludeerd dat open transactioneel leiderschap dominant is 
toegepast tijdens het realiseren van succesvolle innovaties, dit gezien innovatief denken gewenst is tijdens 
deze fase van het innovatieproces. Tijdens de launch stage van het innovatieproces is gebleken dat het 
toepassen van gesloten transactioneel leiderschap dominant is toegepast omdat de focus lag op het 
voorkomen van fouten. In het algemeen lijkt aan het einde van het innovatieproces vooral deze combinatie 
van leiderschapsstijlen te leiden tot het implementeren/ commercialiseren van innovaties met een 
respectievelijk hoge interne verkoopbaarheid/ externe verkoopbaarheid. Ook is geconcludeerd dat binnen een 
bepaald fase van het innovatieproces maar één type leiderschapsstijl is toegepast om succesvolle innovaties 
te realiseren, waaruit afgeleid kan worden dat het toepassen van meerdere type leiderschapsstijlen binnen een 
specifieke fase van het innovatieproces niet hoeft te leiden tot succesvolle innovaties. Verder is duidelijk 
geworden dat gesloten transformationeel leiderschap in geen enkele fase van het innovatieproces dominant 
lijkt te zijn toegepast tijdens het realiseren van succesvolle innovaties.  
Tenslotte is geconcludeerd dat alle extern gerichte innovaties geïmplementeerd en gecommercialiseerd zijn. 
De intern gerichte innovatie heeft niet voldaan aan de eisen die gesteld zijn aan het implementeren van een 
innovatie. Gezien deze casus een intern project betrof was de externe verkoopbaarheid niet aan de orde.  
 
Op basis van bovengenoemde conclusies zijn aanbevelingen geformuleerd. De eerste aanbeveling is om in de 
beginfase van een innovatietraject altijd de klantvraag, de kosten voor het realiseren van de innovatie, en het 
streven naar een visie die exploratie motiveert schriftelijk vast te leggen. Ook wordt advies gegeven welke 
leiderschapsstijl in welke fase van het innovatieproces toegepast kan worden. Tevens wordt aanbevolen om 
voorafgaand aan een innovatie het team vast te stellen en kenbaar te maken.  
Er is geconstateerd dat het belonen van medewerkers niet voldoende aandacht krijgt tijdens het realiseren 
van innovaties. Een aanbeveling voor nader onderzoek is om te bepalen wat de oorzaak hiervan kan zijn en 
of het belonen van medewerkers invloed heeft op het type leiderschapsstijl wat gehandhaafd wordt in een 
bepaalde fase van het innovatieproces. Een andere aanbeveling is om meer aandacht te besteden aan het 
enthousiasmeren van medewerkers binnen innovatietrajecten, dit omdat duidelijk is geworden dat een 
enthousiast team de kans op het realiseren van een succesvolle innovatie kan vergroten. 
Verder onderzoek kan verricht worden om, door middel van een survey, te achterhalen in welke fase van het 
innovatieproces men moet starten met het interesseren van potentiele klanten in een innovatie.  
Ook is het een aanbeveling om door middel van vergelijkend onderzoek te bepalen of het toepassen van een 
combinatie van open transactioneel leiderschap en gesloten transactioneel leiderschap tijdens de post-
prototype stage tot betere resultaten kan leiden. Tot slot is aanbevolen om nader onderzoek te verrichten naar 
de invloed van gesloten transformationeel leiderschap in een bepaalde fase van het innovatieproces. Dit 
omdat duidelijk is geworden dat gesloten transformationeel leiderschap in geen enkele fase van het 
innovatieproces dominant is toegepast tijdens het implementeren/commercialiseren van innovaties met een 
respectievelijk hoge interne verkoopbaarheid/externe verkoopbaarheid.  
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Hoofdstuk 1: Inleiding 
1.1 Probleembeschrijving 
Organisaties moeten continu vernieuwen om te overleven en te gedijen binnen dynamische omgevingen 
gezien zij geconfronteerd worden met snelle veranderingen. Deze uitdaging tot vernieuwing wordt nog meer 
uitgesproken in de huidige zakelijke omgeving die wordt gekenmerkt door snelle veranderingen in klanten, 
technologieën en concurrentie. Grondslag van deze grote belangstelling is de gedachte dat nieuwe producten 
cruciaal zijn voor een bedrijf om te overleven in de huidige snel veranderende zakelijke omgeving 
(Danneels, 2002). Innovatie is hierbij van cruciaal belang. Het aandacht hebben voor innovatie is gezien de 
uitspraken van Danneels (2002) cruciaal, maar wat verstaan we nu onder innovatie? Innovatie wordt 
gedefinieerd als “de opzettelijk introductie en toepassing binnen een rol, groep of organisatie van ideeën, 
processen, producten of procedures, die nieuw zijn voor de relevante aanpassing, en die ontworpen zijn om 
specifiek een individu, een groep, organisatie of de samenleving te verbeteren” (West & Farr, 1990, in 
Rosing et al., 2010). Aandacht voor innovatie om een concurrentiepositie te behouden is dus belangrijk, maar 
deze aandacht zal nader gespecificeerd moeten worden om positieve resultaten te kunnen realiseren. Kurkkio 
(2011) geeft bijvoorbeeld aan dat de beginfase van een innovatie de meest kritieke fase van het 
innovatieproces is en aandacht benodigd heeft wanneer men nieuwe producten wil ontwikkelen. Alblas & 
Jayaram (2015) geven vervolgens aan dat ook na het lanceren van een innovatie aandacht benodigd zal zijn 
om te controleren of aan eisen en wensen wordt voldaan. Innovatie kan dus belangrijk zijn in de huidige 
zakelijke omgeving, maar is hier ook een voorbeeld te noemen waaruit dit blijkt? Een zakelijke omgeving 
waar innovatie belangrijk is voor de concurrentiepositie is de technische dienstverlening. Dit blijkt 
bijvoorbeeld uit de branche-informatie voor installatiebedrijven opgesteld door de Rabobank 
(www.rabobankcijfersentrends.nl). Maar kan je als bedrijf binnen de technische dienstverlening op dezelfde 
manier leidinggeven aan innovaties als aan een regulier proces? 
 
De koppeling tussen leiderschap en innovatie heeft veel aandacht gekregen in de literatuur, waarbij sommige 
onderzoekers aangeven dat leiderschap een van de meest invloedrijke voorspellers is van innovatie (Manz, 
Bastien, Hostager & Shapiro, 1989, in Rosing et al., 2010; Mumford, Scott, Gaddis & Strange, 2002). 
Echter, aanvullend onderzoek naar leiderschap wat gericht is op innovatie moet systematisch rekening 
houden met de complexiteit van het innovatieproces. Ook wordt aangegeven dat meerdere studies naar 
situationele omstandigheden aanbevolen/gewenst zijn, waarbij gedacht kan worden aan leiderschapsgedrag, 
volgelingengedrag, creativiteit en innovatie en tenslotte het overwegen van timing in het leiderschapsgedrag 
(Rosing et al., 2010). Tevens maken Rosing et al. (2010) onderscheid in creativiteit en innovatie, en geven 
aan dat niet alleen het creatief zijn tot innovaties leidt, waarbij creativiteit gedefinieerd wordt als het 
genereren van originele en nuttige ideeën. Bij innovatie zal het creatieve idee zowel intern als extern 
verkocht moeten worden waardoor sprake is van een sociaal proces waarbij tevens de kwaliteit van de 
innovatie de benodigde aandacht zal moeten krijgen. De leider zal dus aandacht moeten hebben voor deze 
onderwerpen, ook gezien Danneels (2002) aantonen dat nader onderzoek verricht kan worden naar welke 
personen er binnen een bedrijf weten welke technologische mogelijkheden er zijn en of deze mogelijkheden 
de vraag van klanten kunnen beantwoorden. Dit betreft dus een uitwerking van een innovatiestrategie van 
Danneels (2002), namelijk het gebruik maken van bestaande technologische competenties om nieuwe 
klanten te werven. Dus om een concurrentiepositie te behouden is innovatie van groot belang, maar hoe ziet 
dat proces eruit? En op welke manier kan dit proces beïnvloed worden?  
 
Zoals in voorgaande alinea verwoord zal bij aanvullend onderzoek naar leiderschap wat gericht is op 
innovatie systematisch rekening gehouden moeten worden met de complexiteit van het innovatieproces. 
Deze complexiteit kan bestaan uit verschillende fasen binnen het innovatieproces die doorlopen moeten 
worden, waarin per fase specifieke activiteiten met bijbehorende personen kunnen behoren. Tidd en Bessant 
(2015) geven vervolgens aan dat een organisatie een manier moet vinden om dit proces te leiden en een 
oplossing te vinden voor vernieuwing. Dit innovatieproces zal dus inzichtelijk moeten zijn voordat mogelijke 
verbeteringen doorgevoerd kunnen worden. Om dit inzicht te krijgen zijn als uitgangspunten het ‘Generic 
Model of the Innovation Process’ van Tidd & Bessant (2015) en de modellen van Sandberg (2007) en 
Khurana et al. (1998) geraadpleegd. Tidd en Bessant (2015) tonen een ‘Generic Model of the Innovation 
Process’ aan dat uit vier fasen bestaat. Ook Sandberg (2007) en Khurana et al. (1998) maken onderscheid in 
vier verschillende fasen tijdens een innovatieproces die lineair (dus één voor één en na elkaar) doorlopen 
worden. Er wordt aangegeven dat bedrijven die innovaties ontwikkelen meer aandacht moeten geven aan de 
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klanten en de behoeften van deze klanten binnen alle facetten van het innovatieproces. Het kan dus zijn dat 
meer kennis van het innovatieproces, en het toepassen van de juiste leiderschapsstijl in een bepaalde fase van 
het innovatieproces, kan leiden tot een grotere slagingskans van een bepaalde innovatie. Het is om deze 
redenen niet onaannemelijk de vraag te stellen wat de invloed is van leiderschap tijdens de totstandkoming 
van een innovatief idee tot aan de lancering van dit idee. Is dit afhankelijk is van de organisatie/afdeling 
en/of fase waarin een innovatie zich bevindt? Of zijn verschillende leiderschapsstijlen en/of 
innovatiestrategieën benodigd tijdens het innovatieproces? 
 
Dit onderzoek heeft als doel om verschillende leiderschapsstijlen te inventariseren en te onderzoeken welke 
leiderschapsstijl in welke fase van het innovatieproces aan te bevelen is om een succesvolle innovatie te 
kunnen realiseren. Hierbij is de definitie van een succesvolle innovatie een innovatie die succesvol 
geïmplementeerd en/of gecommercialiseerd is. De mate van succes (verkoopbaarheid) zal onderverdeeld 
worden in de interne- en externe verkoopbaarheid. Door middel van een kwalitatieve benadering (interviews 
en het bestuderen van documentatie) zal binnen verschillende (positief afgeronde en vroegtijdig gestopte) 
innovatietrajecten leiderschap bestudeerd worden zodat geconstateerd kan worden op welke manier leiding 
gegeven is aan innovatietrajecten, waardoor uitspraken gedaan kunnen worden welke leiderschapsstijl in 
welke fase van het innovatieproces tot een succesvolle innovatie kan leiden. Het is de verwachting dat 
verbeteringen aangedragen kunnen worden in relatie tot de innovatiestrategie en de te hanteren 
leiderschapsstijl binnen de verschillende fasen van het innovatieproces. Onderzoek naar dit onderwerp sluit 




Het doel van dit onderzoek is om bij te dragen aan de kennis omtrent de invloed van leiderschap gericht op 
innovatie door het uitvoeren van een multiple case study waarin verschillende leiderschapsstijlen worden 
onderzocht binnen innovatietrajecten die reeds gerealiseerd zijn. De keuze voor een multiple case study zal 
in de uitwerking van hoofdstuk 3 nader toegelicht worden.  
Op basis van bovenstaande informatie is de volgende onderzoeksvraag geformuleerd: 
Welke leiderschapsstijl wordt in welke fase van het innovatieproces toegepast om succesvolle innovaties te 
realiseren?  
1.3 Wetenschappelijke relevantie  
De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek wordt ontleend aan het beter begrijpen van de rol van 
leiderschap in de verschillende fasen van het innovatieproces. Dit onderzoek genereert nieuwe kennis over 
factoren die ervoor zorgen dat een innovatieproces succesvol kan worden doorlopen. De innovatieliteratuur 
onderscheidt verschillende fasen in het innovatieproces, en laat zien dat deze fasen sterk kunnen verschillen 
(Khurana et al., 1998; Sandberg, 2007; Tidd en Bessant, 2015). Leiderschap is één van de factoren die 
innovatie kan beïnvloeden (Rosing et al., 2010). Het is interessant te constateren dat Rosing et al. (2010) 
vragen om extra onderzoek naar de timing van zulk leiderschapsgedrag. Dit zou namelijk kunnen betekenen 
dat in de inhoudelijk verschillende fasen van het innovatieproces, de juiste timing van verschillende 
leiderschapsstijlen van belang kan zijn. In de kritieke, maar wat experimentele beginfase (Kurkkio, 2011) is 
vermoedelijk ander, meer exploratief leiderschap nodig, dan in de op het oog meer exploitatieve fase van 
lancering, waar leiderschap open zou moeten staan voor specifieke eisen en wensen van de klant (Alblas & 
Jayaram, 2015). In deze studie wordt daarom onderzocht hoe de toepassing van verschillende 
leiderschapsstijlen verband houdt met de uiteindelijke implementatie of commercialisatie van innovaties. 
 
1.4 Praktische relevantie 
Innovatie is van cruciaal belang voor bedrijven om hun concurrentiepositie te behouden. Dit onderzoek zal 
inzichten genereren met betrekking tot hoe leiderschap het succes van innovatie beïnvloedt. Verbeteringen in 
de vorm van leiderschap gericht op innovatie binnen de verschillende fasen van het innovatieproces kan 
leiden tot synergie en/of economische voordelen binnen een veranderende markt waarmee meerdere 
bedrijven binnen de technische dienstverlening wellicht ook voordelen kunnen behalen. Op deze manier 
wordt praktische relevantie bereikt. Door het onderzoeken van de invloed van leiderschap gericht op 
innovatie binnen de verschillende fasen van het innovatieproces kan vroegtijdig sneuvelen van innovaties 
voorkomen worden en de kans van slagen van innovaties verbeteren. Gevolg hiervan kan zijn dat de 
marktpositie van de betreffende organisatie gestimuleerd kan worden.   
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Hoofdstuk 2: Literatuuronderzoek 
2.1 Kernconcepten 
Naar aanleiding van de onderzoeksvraag kan vastgesteld worden dat leiderschap de onafhankelijke variabele 
is en succesvolle innovatie de afhankelijke variabele.  
Denti & Hemlin (2012) hebben factoren onderzocht die als moderator of mediator de relatie tussen 
leiderschap en innovatie beïnvloed. Zij geven aan dat meer onderzoek verricht moet worden om te kunnen 
begrijpen wanneer leiderschap effectief is (onder welke omstandigheden op individueel, team en 
organisatorische niveaus) en hoe leiders innovatieve resultaten beïnvloeden (welke processen en 
mechanismen zijn van invloed). Naar aanleiding van deze literatuur is het voorstel om het innovatieproces 
als moderator toe te voegen, dit om te kunnen bepalen of het innovatieproces een modererende invloed heeft 
op het directe effect van een bepaald type leiderschapsstijl op het realiseren van een succesvolle innovatie.  
 
Vanuit de branche-informatie voor installatiebedrijven van de Rabobank is te concluderen dat trends in de 
huidige markt de noodzaak tot innovatie versterken (www.rabobankcijfersentrends.nl).  
Op basis van deze informatie blijkt dat aandacht voor innovaties aan te bevelen is, waardoor de vraag gesteld 
kan worden wat we nu precies verstaan onder innovatie. Innovatie is te definiëren als de opzettelijke 
introductie en toepassing binnen een rol, groep of organisatie van ideeën, processen, producten of 
procedures, die nieuw zijn voor de relevante aanpassing, en die ontworpen zijn om specifiek een individu, 
een groep, organisatie of de samenleving te verbeteren (West & Farr, 1990, in Rosing et al., 2010).  
Om een innovatie te kunnen realiseren zal er innovatieoutput gerealiseerd moeten worden wat sluit op 
bovengenoemde definitie van een innovatie. Maar wat is innovatieoutput nu eigenlijk?  
 
Innovatieoutput (procesuitkomst en verkoopbaarheid) 
De literatuur omschrijft dat innovatieoutput uit meerdere onderdelen kan bestaan. Tidd & Bessant (2015) 
tonen aan dat een nieuw idee gelanceerd zal moeten worden in een interne of externe omgeving nadat dit 
nieuwe idee ontwikkeld is. Op basis van deze theorie kan aangenomen worden dat er een procesuitkomst 
benodigd is om de innovatieputput te kunnen bepalen. Het bepalen van de innovatieoutput is afhankelijk van 
een innovatie, er kan onderscheid gemaakt worden tussen innovaties die intern gericht zijn (verbeteren en 
toepassen van een proces binnen een bedrijf) en innovaties die extern gericht zijn (op een markt gericht). In 
het geval van een innovatie die intern gericht is zal de betreffende innovatie geïmplementeerd moeten 
worden binnen de organisatie. Wanneer dit niet gebeurt dan kan geen invulling gegeven worden aan het 
verbeteren van een individu, een groep, organisatie of samenleving (West & Farr, 1990, in Zacher & Rosing, 
2015). 
Tidd & Bessant (2015) tonen ook aan dat het leveren van unieke voordelen voor gebruikers een primaire 
factor is om een innovatie te kunnen laten slagen. Ook Zandoval Bonazzi & Zilber (2014) tonen aan dat 
innovatie moet leiden tot het creëren en behouden van toegevoegde waarde en dat de innovatie afgestemd 
moet worden op de vraag en bedreigingen vanuit de markt. Hierdoor kan gesteld worden dat voor een extern 
gerichte innovatie geldt dat deze gecommercialiseerd zal moeten worden om succesvol te kunnen zijn.  
Kortom; op het moment dat vanuit de procesuitkomst blijkt dat een innovatie geïmplementeerd en/of 
gecommercialiseerd is, dan zal ook de verkoopbaarheid inzichtelijk gemaakt moeten worden. Dit onderwerp 
zal hieronder nader omschreven worden.  
 
Kwaliteit is belangrijk gezien Zacher & Rosing (2015) hebben aangetoond dat innovatie een essentieel 
onderdeel is binnen hedendaagse werkomgevingen omdat het bijdraagt aan de prestaties, groei en 
overlevingskansen van ondernemingen (Rosenbusch et al., 2011) en dat onderzoek heeft aangetoond dat 
innovatie het gevolg is van zowel individuele factoren (cognitieve vaardigheden, persoonlijkheid en 
motivatie) en contextuele factoren zoals kenmerken van de werkzaamheden en leiderschap (Hammond et al., 
2011; Shalley et al., 2004). Ook Aragón-Correa et al. (2007) tonen aan dat marktoriëntatie en 
daaropvolgende innovatie essentieel is voor het voortbestaan en de groei van organisaties. Dit sluit aan op de 
zienswijze van Rosing et al. (2010) die aangeven dat het creatieve idee zowel intern als extern verkocht moet 
worden. Aandacht voor kwaliteit is dus aan de orde om een innovatie te kunnen realiseren. Onderzoek heeft 
namelijk aangetoond dat veel bedrijven niet profiteren van de investeringen en daarbij behorende voordelen 
die zij gedaan hebben in de fuzzy front-end van productontwikkeling, waardoor een vorm van onzekerheid 
ontstaat. Op basis van deze informatie kan gesteld worden dat in het geval van een interne innovatie van een 
succesvolle innovatie kan worden gesproken wanneer een innovatie wordt geïmplementeerd en er voldaan is 
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aan de interne verkoopbaarheid. In het geval van een extern gerichte innovatie zal van een succesvolle 
innovatie gesproken worden wanneer een innovatie gecommercialiseerd is en er voldaan is aan de externe 
verkoopbaarheid. Pas nadat deze stappen doorlopen zijn kan voldaan worden aan de theorie van Zandoval 
Bonazzi & Zilber (2014), namelijk dat de innovatie geleid heeft tot het creëren en behouden van toegevoegde 
waarde en dat de innovatie afgestemd is op de vraag vanuit de markt. Om te kunnen bepalen of een innovatie 
wel of niet succesvol is zal er dus een proces doorlopen en beëindigd moeten worden zodat gecontroleerd 
kan worden of aan gestelde eisen en wensen wordt voldaan. Maar hoe ziet zo’n proces eruit, en hoe kunnen 
we een innovatie nu daadwerkelijk realiseren? 
 
Het innovatieproces 
Voorafgaand aan de innovatieoutput wordt een proces doorlopen wat uit een aantal fasen of stappen bestaat. 
Björk et al. (2010) tonen aan dat innovatie de basis van middelen en capaciteiten van een organisatie kan 
wijzigen en belangrijk is om aanhoudend concurrentievoordeel te kunnen behalen en te behouden. Zij tonen 
aan dat dit alleen gerealiseerd kan worden wanneer er aandacht wordt besteed aan ideevorming, waarbij zij 
aangeven dat ideevorming beschouwd kan worden als de beginfase van een innovatieve inspanning. Om 
ideevorming in goede banen te leiden tonen zij tevens aan dat binnen ideevorming onderscheid kan worden 
gemaakt in 4 verschillende fasen, namelijk (1) het stimuleren van ideeën, (2) het identificeren van ideeën, (3) 
het selecteren van ideeën en (4) het integreren van ideeën. Ook Bergendahl & Magnusson (2015) geven aan 
dat ideevorming een fundamentele activiteit is in de beginfase van innovaties, en dat de beginfase van een 
innovatie belangrijk is voor bedrijven en impact heeft op zowel kosten als de commerciële prestaties van 
nieuwe producten in latere fasen. Het vormen van een idee kan dus gelden als een belangrijke eerste stap van 
een innovatie, maar kunnen we nog meer inzicht verkrijgen in deze beginfase?  
 
Kurkkio (2011) praat over de fuzzy front end wanneer hij het heeft over de beginfase van het 
innovatieproces, en dat deze fase de nodige aandacht behoeft bij het realiseren van een succesvolle innovatie. 
Door Christiansen & Gasparin (2016) wordt de fuzzy front-end gedefinieerd als de beginfase van een 
ontwikkeling van nieuwe producten (Khurana & Rosenthal, 1998) en de 'pre-projectactiviteiten' (Verganti, 
1997), wat bestaat uit de omvang van een project, de product definitie en het opstellen van een businesscase 
(Cooper, 2008). Deze onderwerpen kunnen vervolgens onderverdeeld worden in meerdere onderdelen, te 
weten (1) het identificeren van voorlopige kansen, het genereren van ideeën, het analyseren van de markt en 
technologie en het uitlijnen van de product- en portfoliostrategie; (2) het opstellen van een concept product; 
en (3) het toetsen van haalbaarheid en planning. Tenslotte is de fuzzy front-end compleet wanneer een 
afdeling zich wel of niet verbindt aan de lancering van een nieuw product (Christiansen & Gasparin, 2016; 
Stevens, 2014). Er worden dus een aanzienlijk aantal werkzaamheden verricht wat kan betekenen dat zich 
problemen kunnen voordoen waarop men moet letten. Christiansen & Gasparin (2016) geven hierop aan dat 
in de beginfase van een innovatie (fuzzy front-end) er 5 stuks geschillen aan het licht kunnen komen die 
invloed kunnen hebben op het innovatieproces, namelijk (1) winst, (2) productie, (3) ontwerp, (4) merk en 
(5) klant/markt. Op basis van deze informatie kan flexibiliteit in productontwikkeling (ontwerpen) een 
cruciale rol vertolken in het vermogen van organisaties om te kunnen omgaan met onzekerheid en 
doeltreffend te kunnen reageren op problemen en storingen in hun omgeving (Alblas & Jayaram, 2015; 
Sheffi & Rice, 2005; Weick en Sutcliffe, 2001).  
 
Het realiseren van succesvolle innovaties kan dus afhankelijk zijn van bovengenoemde onderwerpen, 
waardoor de vraag gesteld kan worden of er nog meer stappen te onderscheiden zijn binnen het 
innovatieproces. In de literatuur zien we veel verschillende modellen die het innovatieproces beschrijven. In 
onderstaande tekst worden de verschillen en overeenkomsten tussen de verschillende modellen besproken, 
waarna aangegeven zal worden welk model in dit onderzoek gebruikt zal worden.   
 
Tidd & Bessant (2015) omschrijven het ‘Generic Model of the Innovation Process’ en duiden aan dat deze 
uit vier fasen bestaat, namelijk (1) de search and scan fase, (2) selectfase, (3) implementfase en de fase (4) 




Figuur 1: Generic model of the innovation process (Tidd & Bessant, 2015, p. 60).  
 
In de search and scan fase (1) wordt de (interne en externe) omgeving gescand en worden relevante signalen 
over bedreigingen en kansen voor verandering verwerkt. In de select fase (2) worden er besluiten gemaakt op 
welke signalen te reageren, dit op basis van een strategisch beeld van hoe de onderneming het beste kan 
ontwikkelen. In de implement fase (3) wordt het in de voorgaande fase geselecteerde signaal vertaald in een 
nieuw idee om het vervolgens te lanceren in een externe of interne omgeving. In de capturing value from 
innovation fase (4) is het de bedoeling dat waarde wordt toegevoegd, enerzijds in termen van behoud van 
adoptie en diffusie en anderzijds in het leren doorlopen van deze cyclus zodat de organisatie haar kennis op 
kan bouwen en de wijze waarop het proces wordt beheerd kan verbeteren. 
 
Ook Khurana & Rosenthal (1998) onderscheiden vier fasen, namelijk (1) de pre-fase zero waar een idee 
gegenereerd wordt, de product definitiefase bestaande uit (2) fase nul en (3) fase één, en tenslotte (4) de 
executiefase (zie figuur 2). De pre-fase zero bestaat uit het formuleren van de productstrategie en 
communicatie, identificeren van mogelijkheden en het genereren van ideeën. Tijdens fase nul wordt het 
product gedefinieerd, waarna in fase één de planning wordt behandeld en de haalbaarheid wordt onderzocht. 
In de laatste stap wordt tenslotte een prototype ontworpen, getest en gelanceerd in de markt.  
 
 
Figuur 2. De fasen van het new-product development proces (Khurana & Rosenthal, 1998, p. 59). 
 
Ten opzichte van de theorie van Tidd en Bessant (2015) is te concluderen dat de fasen 1 t/m 3 een meer 
specifieke invulling zijn van fase 1 en 2 van Tidd & Bessant (2015), namelijk het scannen van de omgeving 
om ideeën te genereren.  
Kurkkio (2011) geeft aan dat de fasen 1 t/m 3 zoals omschreven door Khurana & Rosenthal (1998) 
beschouwd kunnen worden als de fuzzy front-end en dat deze gebaseerd zijn op het stage-gate model van 
Cooper (2008). Fase 4 van Khurana et al. (1998) komt overeen met fase 3 van Tidd & Bessant (2015).   
 
Sandberg (2007) maakt eveneens onderscheid in verschillende fasen tijdens het innovatieproces, namelijk (1) 
de idea generation stage, de development stage bestaande uit (2) pre-prototype en (3) post-prototype en 
tenslotte de (4) launch stage. Er wordt aangegeven dat bedrijven die innovaties ontwikkelen meer proactieve 
aandacht binnen alle facetten van het innovatieproces moeten besteden aan klanten en de behoeften van deze 
klanten (klant gerelateerde pro activiteit), waarbij de mate van klant gerelateerde pro activiteit in figuur 3 
wordt weergegeven. 
De idea generation stage begint met het zoeken naar, of het implementeren van, ideeën voor een nieuw 
product en eindigt met de beslissing om verder te gaan met de productontwikkeling. Dit sluit aan, en is een 
nadere invulling van, de theorie van Björk et al. (2010) die aangeven dat ideevorming beschouwd kan 
worden als de beginfase van een innovatieve inspanning en 4 stappen omschrijven om tot ideevorming te 
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komen. De development stage kan worden gedefinieerd als het proces van het omzetten van een nieuw idee 
in een fysieke en psychologische entiteit. Klant gerelateerde pro activiteit lijken verbonden te zijn aan de 
behoeften van de klant. Dergelijk gedrag wordt vanuit de klant vaak verwacht voordat een prototype gereed 
is (pre-prototype stage). Echter, dit proactieve gedrag blijkt te veranderen tijdens het samenstellen van een 
prototype. Hoe dichter men bij de launch stage komt, des te meer de pro activiteit afneemt. Nadat er een 
prototype gerealiseerd is (post-prototype stage) kunnen klanten vaak hun behoeften en de mogelijkheden van 
deze innovatie beter uitdrukken. Tijdens de launch stage ligt de nadruk op het vinden van geïnteresseerde en 
potentiële nieuwe klanten die de innovatie willen kopen (Sandberg, 2007).  
 
 
Figuur 3. Customer-related proactiveness during the development of a radical innovation (Sandberg, 2007, p. 258). 
 
Te constateren is dat zowel Khurana et al. (1998) en Sandberg (2007) zich richten op de fasen tot aan de 
lancering van een product, waarbij Khurana et al. (1998) de eerste stap van Sandberg (2007) nader 
uitgewerkt hebben in de eerste drie stappen van hun model. De laatste stap van Tidd en Bessant (2015) is 
specifiek gericht op het verkrijgen van waarde van de innovatie zodat op basis van verworven kennis het 
proces beter gemanaged kan worden en relevante kennis vastgelegd en verbeterd wordt.  
Khurana & Rosenthal (1998) geven aan dat in de vroege stadia van ontwikkeling de behoefte van de klant 
niet inzichtelijk gemaakt kan worden. Vanuit de theorie van Sandberg (2007) is juist te constateren dat het 
contact met de klant in dit stadium er wel is, en dat klant gerelateerde pro activiteit in de ontwikkelingsfase 
aan moet sluiten op de behoeften van de klant. In deze studie wordt het model van Sandberg (2007) gebruikt. 
Deze keuze wordt in paragraaf 2.2 nader toegelicht.  
 
Alleen het inzichtelijk maken van fasen binnen een innovatieproces is niet voldoende. Ook zal een strategie 
benodigd zijn om gerichte acties te formuleren om de kans op succesvolle innovaties te vergroten en de 
klantvraag inzichtelijk te maken. Danneels (2002) toont aan dat het belangrijk is voor bedrijven binnen een 
dynamische omgeving om competenties te vernieuwen, te overleven en winst te blijven genereren. Dit 
gezien nieuwe technologieën en klanten kerncompetenties zijn bij productontwikkeling.  
 
Leiderschap en de rol daarvan in het innovatieproces 
De literatuur toont aan dat er verschillende fasen binnen het innovatieproces aanwezig zijn en een strategie 
gekozen kan worden om de klantvraag inzichtelijk te krijgen. Het kan dus zijn dat een bepaalde 
leiderschapsstijl gewenst is binnen de fasen van het innovatieproces, of dat een specifieke leiderschapsstijl in 
een bepaalde fase van het innovatieproces tot een succesvolle innovatie kan leiden. Deze stelling wordt 
onderstreept door Oke et al. (2009) die aangeven dat leiderschap invloed heeft op het innovatieproces. Reden 
dus om het kernconcept leiderschap nader te bestuderen. Er zullen verschillende type leiderschapsstijlen 
geïnventariseerd worden om vervolgens een keuze te maken welke leiderschapsstijl als uitgangspunt zal 
dienen voor dit onderzoek.  
 
Er zijn meerdere leiderschapsstijlen te onderscheiden, maar welke leiderschapsstijl kan nu het beste gelieerd 
worden met innovatie? Vanuit de literatuur is een overeenkomst te zien, namelijk dat invloed van de leider 
benodigd is om personen te zetten tot innovaties. Denti & Hemlin (2012) definieert een leider bijvoorbeeld 
als iemand die teams en individuen ondersteunt om hun creatieve inspanningen om te zetten in innovaties 
(leider als facilitator), en organisatiedoelen en activiteiten beheert die gericht zijn op innovatie. Müceldili et 
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al. (2013) tonen op hun beurt aan dat leiderschap een contextuele factor is die invloed heeft op de creativiteit 
van werknemers en op innovatie. Specifiek wordt door hen onderscheid gemaakt tussen creativiteit en 
innovatie, waardoor het toepassen van een bepaalde leiderschapsstijl overwogen zal moeten worden voor 
beide onderwerpen. Op basis van deze informatie is geconstateerd dat Rosing et al. (2010) meerdere 
leiderschapsstijlen hebben onderzocht en gemeten, zoals leader-member exchange (LMX), de 
initiatiestructuur, supervisor support, participatieve leiderschap, non-controlling leiderschap, consultatieve-
adviserende leiderschap, transformationeel leiderschap, transactioneel leiderschap en ambidextreus 
leiderschap. 
 
Rosing et al. (2010) tonen aan dat bij leiderschap in relatie tot innovatie het belangrijk is om exploitatie 
(gesloten leiderschap) of exploratie (open leiderschap) te bevorderen door middel van het verminderen of 
verhogen van variatie van volgelingengedrag. Exploratie is hierbij gedefinieerd als het vergroten van de 
variantie, experimenteren, het zoeken naar alternatieven en het nemen van risico's.  
Exploitatie is gekoppeld aan het verminderen van variantie, het naleven van regels, uitlijning en het 
vermijden van risico. Tevens geven zij aan dat transformationeel leiderschap de stimulatie verbetert 
waardoor de status quo uitgedaagd kan worden. In tegenstelling hiervan stimuleert transactioneel leiderschap 
het nemen van experimenten niet. Ook tonen zij aan dat flexibel leiderschap benodigd is bij innovaties, 
waarvan zij ervan uitgaan dat de juiste leiderschapsstijl niet alleen afhankelijk is van de individuele volger en 
specifieke omstandigheden, maar ook afhankelijk is van de timing binnen de innovatiecyclus.  
Om deze reden zullen deze door Rosing et al. (2010) genoemde leiderschapsstijlen als uitgangspunt dienen 
voor dit onderzoek en nader omschreven worden.   
 
Transformationeel leiderschap: 
Transformationeel leiderschap, door Rosing et al. (2010) gedefinieerd als 'het verplaatsen van de volger 
voorbij directe eigen belang door middel van geïdealiseerde invloed (charisma), inspiratie, intellectuele 
stimulatie, of geïndividualiseerde tegenprestatie”, motiveert volgelingen om hoge prestaties te bereiken.  
Aragón-Correa et al. (2007) tonen aan dat transformationele leiders zich concentreren op langere termijn 
doelen, waarde hechten aan het ontwikkelen van een visie en het inspireren van anderen om deze visie te 
delen, liever bestaande systemen wijzigen of afstemmen op hun visie in plaats van te werken binnen 
bestaande systemen, en als coach optreden om te zorgen dat medewerkers een grotere verantwoordelijkheid 
voor zichzelf en voor andere medewerkers ontwikkelen. Transformationeel leiderschap, wat in contrast staat 
met transactioneel leiderschap, omvat ook een brede strategische visie over de voordelen van verandering en 
aanpassing (Dess & Picken, 2000), significant belang heeft in een communicatieve cultuur (Hult, Ferrell, 
Hurley, & Giunipero, 2000), aandacht heeft voor de ontwikkeling van de mensen (Barczak & Wilemon, 
1992, in Aragón-Correa et al., 2007), en aandacht heeft voor de acceptatie van fouten (Snell, 2001).  
 
Transactioneel leiderschap: 
Transactioneel leiderschap wordt gedefinieerd als het verduidelijken van na te streven doelen, het belonen 
van een doel wanneer dit gerealiseerd is, en in te grijpen alleen wanneer dit nodig is. Rosing et al. (2010) 
geven aan dat om deze redenen transactioneel leiderschap het uitvoeren van experimenten niet aanmoedigt 
waardoor deze leiderschapsstijl geen positieve relatie heeft met creativiteit en innovatie. 
 
Open en gesloten leiderschapsgedrag: 
Open leiderschap is gedefinieerd als een moderator van de relatie tussen gesloten leiderschapsgedrag en 
innovatie. Gesloten leiderschapsgedrag is een moderator van de relatie tussen open leiderschapsgedrag en 
innovatie. Deze leiderschapsstijlen moeten samenwerken om een hoge mate van innovatie te realiseren 
(Rosing et al., 2010; Zacher & Rosing, 2015).  
 
Naast het inzichtelijk maken van open en gesloten leiderschap, kan ook transformationeel en transactioneel 
leiderschapsgedrag onderscheiden worden. 
 
Afhankelijk van de fase binnen het innovatieproces kan dus een bepaalde leiderschapsstijl- en gedrag 
benodigd zijn om een succesvolle innovatie te realiseren. Een categorisatie van zowel transformationeel 
leiderschap en transactioneel leiderschap in relatie tot zowel open als gesloten leiderschapsgedrag is in tabel 




 Opening leader behaviour Closing leader behaviour 
Transformational  
leadership 
• A vision that motivates exploratory 
behavior. 
• Stimulation of thoughts in very new 
directions. 
• Communication of the values of 
openness and tolerance. 
• A vision that motivates confirmatory 
behavior. 
• Stimulation of small improvements and 
enhancements of efficiency. 
• Communication of the values of 
conscientiousness and rules adherence. 
Transactional  
leadership 
• Rewarding experimentation. 
• Focus on errors to learn from errors. 
• Setting and monitoring exploration 
goals. 
• Rewarding efficiency. 
• Focus on errors to avoid errors. 
• Setting and monitoring exploitation goals. 
Tabel 1: categorization of transformational and transactional leadership behaviors as opening and closing leadership behaviors 
(Rosing et al., 2010, p. 971).  
 
Ambidextreus leiderschap: 
Het vermogen om flexibiliteit te tonen in leiderschapsstijlen (exploitatie of exploratie) en het vermogen om 
ambidextreus gedrag bij medewerkers te bevorderen wordt ambidextreus leiderschap genoemd (Rosing et al., 
2010; Oke et al., 2009). Metingen hebben aangetoond dat ambidextreus leiderschap het beste scoort op de 
relatie tussen leiderschap en innovatie en zowel exploratie als exploitatie inherent zijn aan innovatie en 
creativiteit. 
 
Naar aanleiding van bovengenoemde kernconcepten en het theoretisch raamwerk zal in paragraaf 2.2 het 
conceptueel model en de verbanden tussen de kernconcepten omschreven worden.  
2.2 Conceptueel model 












Verband van de onafhankelijke variabele “Leiderschapsstijl” met de afhankelijke variabele “Succesvolle 
innovatie” 
Vanuit de literatuur worden verschillende leiderschapsstijlen omschreven die toegepast kunnen worden 
binnen het innovatieproces om innovaties te realiseren. Rosing et al. (2010) tonen bijvoorbeeld aan dat 
ambidextreus leiderschap (open/gesloten leiderschap in relatie tot transformationeel/transactioneel 
leiderschap) toegepast kan worden. Echter, een antwoord ontbreekt welke leiderschapsstijl het beste 
toegepast kan worden om o.a. de creativiteit te bevorderen.  
Dit onderzoek zal zich richten op het effect wat een leiderschapsstijl heeft om een succesvolle innovatie te 
realiseren. Om deze vraag te kunnen beantwoorden zal de focus liggen op het toepassen van open-, gesloten-, 
transformationeel- en transactioneel leiderschap binnen het innovatieproces.  
 
Verband van de variabelen “Leiderschapsstijl” en “Succesvolle innovatie” met de moderator 
“Innovatieproces” 
Zoals eerder aangegeven zijn er verschillende fasen in het innovatieproces aanwezig die allemaal een eigen 
bijdrage leveren aan de totstandkoming van een innovatie. Het kan zijn dat door het toepassen van een 
bepaalde leiderschapsstijl in de beginfase van een innovatie werknemers creatiever moeten zijn en daardoor 
innovatiever kunnen handelen. Nadat een innovatieconcept gekozen is en meer specifiek richting gegeven 
kan worden naar een bepaalde uitwerking dan kan in de latere fasen van het innovatieproces een alternatieve 
leiderschapsstijl wenselijk zijn waardoor een sequentie van leiderschapsstijlen toegepast kan worden. Om 
hier meer inzicht in te kunnen krijgen is het noodzakelijk dat de verschillende fasen binnen het 





waardoor het verband tussen leiderschap gericht op succesvolle innovatie gemodereerd kan worden door het 
innovatieproces (Tidd & Bessant, 2015; Sandberg, 2007; Khurana & Rosenthal, 1998). Vanuit paragraaf 2.1 
is gebleken dat de literatuur van Sandberg (2007) en Khurana & Rosenthal (1998) veel overeenkomsten 
hebben en elkaar aanvullen, maar Sandberg (2007) meer aandacht heeft voor verschillende type 
leiderschapsstijlen binnen de verschillende fasen. Om deze reden zal de focus tijdens dit onderzoek liggen op 
het innovatieproces zoals door Sandberg (2007) omschreven.  
 
Dit onderzoek zal zich richten op het effect wat een leiderschapsstijl heeft om een succesvolle innovatie te 
realiseren en of dit invloed heeft op de sterkte en/of richting van de invloed van leiderschap gericht op 
succesvolle innovaties. Het innovatieproces heeft dus geen directe invloed op de afhankelijke variabele. Om 
deze reden is het innovatieproces als moderator aan het conceptueel model toegevoegd. Deze doelstelling 
sluit aan op de literatuur van Denti et al. (2012) die aangeven dat er sprake is van een moderator wanneer een 
leider invloed heeft op innovatie. 
 
2.3 Proposities  
Rosing et al. (2010) tonen aan dat ambidextreus leiderschap (het vermogen om flexibiliteit te tonen in 
leiderschap) benodigd is voor het effectief doorlopen van het innovatieproces, en dat het toepassen van 
exploitatie en exploratie binnen het innovatieproces gewenst is. Sandberg (2007) toont aan dat bedrijven die 
innovaties ontwikkelen meer proactief moeten zijn richting klanten en de behoeften van deze klanten, en dat 
de mate van pro activiteit afhankelijk is van de fase in het innovatieproces. Aragón-Correa et al. (2007) tonen 
aan dat transformationeel leiderschap zich concentreert op langere termijn doelen en waarde hechten aan het 
ontwikkelen van een visie. Om deze redenen kan het aannemelijk zijn een sequentie van leiderschapsstijlen 
toe te passen. Op basis van bovengenoemde informatie en het innovatieproces van Sandberg (2007) zijn de 
volgende proposities samengesteld.  
 
Propositie 1: 
Rosing et al. (2010) tonen aan dat ambidextreuze leiders het vermogen hebben zowel explorerend als 
exploratief leiderschap te tonen en het volgelingengedrag te verminderen of juist te verhogen. Vanuit de 
theorie van Sandberg (2007) is te constateren dat in de beginfase van een innovatie zowel anticiperende als 
beïnvloedende pro-activiteit gewenst is om een klantvraag te kunnen beantwoorden, en dus dat het 
verminderen of juist verhogen van variatie van volgelingengedrag overwogen kan worden. Ook geven  
Björk et al. (2010) aan dat ideevorming beschouwd kan worden als de beginfase van een innovatieve 
inspanning en dat deze inspanning uit verschillende fasen bestaat zoals het stimuleren, identificeren, 
selecteren en integreren van ideeën. Tijdens deze fasen kan eveneens zowel anticiperende als  
beïnvloedende pro-activiteit gewenst zijn. Het combineren van enerzijds open transformationeel  
leiderschap om het denken in nieuwe richtingen te stimuleren, en anderzijds het realiseren van open 
transactioneel leiderschap om doelen vast te stellen kan dus van toepassing zijn.  
Om deze redenen is de volgende propositie geformuleerd: 
Het toepassen van open transformationeel leiderschap en open transactioneel leiderschap tijdens de idea 




Rosing et al. (2010) tonen aan dat transformationele leiders de motivatie verbetert waardoor volgelingen 
aangemoedigd worden de gevestigde orde uit te dagen. Dit is te vertalen in proactief zijn en stimulansen 
geven om in nieuwe richtingen te denken, het zogenaamde open leiderschapsgedrag. Dergelijk 
leiderschapsgedrag kan in de fuzzy front-end van het innovatieproces benodigd zijn gezien Christiansen & 
Gasparin (2016) aantonen dat binnen de fuzzy front-end verschillende onderwerpen aandacht moeten  
krijgen om er zorg voor te dragen dat bijvoorbeeld een afdeling wel of niet besluit om een nieuwe innovatie 
te lanceren. In een fase van het innovatieproces waarin conform de theorie van Sandberg (2007) proactief 
handelen gewenst is, is de volgende propositie geformuleerd: 
Het toepassen van open transformationeel leiderschap tijdens de pre-prototype stage van het 






Het doel van transactioneel leiderschap is om na te streven doelen te verduidelijken, een doel te belonen 
wanneer dit gerealiseerd is, en in te grijpen wanneer dit nodig is. Rosing et al. (2010) tonen aan dat 
transactioneel leiderschap het uitvoeren van experimenten niet aanmoedigt waardoor deze leiderschapsstijl 
geen positieve relatie heeft met creativiteit en innovatie. Het doel is niet meer om te experimenteren maar  
om efficiënt uit te voeren en falen te voorkomen om de vastgestelde doelen te bereiken, waardoor reactief 
acteren met gesloten leiderschapsgedrag aannemelijk is. Christiansen & Gasparin (2016) geven aan dat na 
het uitvoeren van werkzaamheden zoals het identificeren van voorlopige kansen/ideeën en analyseren van  
de markt en technologie, er een concept product opgesteld dient te worden om de haalbaarheid en planning te 
kunnen toetsen. De in een voorgaande fase vastgelegde informatie dient dus nader uitgewerkt te worden 
waardoor er minder ruimte is voor experimenteren. Op basis hiervan is de volgende propositie  
geformuleerd: 
Het toepassen van gesloten transactioneel leiderschap tijdens de post-prototype stage van het 
innovatieproces heeft een positief effect op het realiseren van succesvolle innovaties. 
 
Propositie 4: 
Tijdens de launch stage van het innovatieproces is de kans aanwezig dat zich problemen voordoen tijdens  
de implementatie van de innovatie. Dat dit een reële aanname is blijkt uit de theorie van Alblas & Jayaram 
(2015) die aangeven dat onderzoek heeft aangetoond dat veel bedrijven niet profiteren van de voordelen  
van de investeringen die zij gedaan hebben in de fuzzy front-end van productontwikkeling. Om deze 
mogelijke problemen tijdens de launch stage op te kunnen lossen kan wederom ambidextreus leiderschap 
benodigd zijn. Dit houdt in het combineren van open transformationeel (bijvoorbeeld het vergroten van de 
variatie om een oplossing op een probleem te vinden) en gesloten transactioneel (het naleven van regels en 
vermijden van risico’s nadat oplossingen gevonden zijn) leiderschap. Door Sandberg (2007) wordt  
eveneens aangegeven dat zowel proactief als reactief gedrag in deze fase gewenst is. Op basis van deze 
informatie is de volgende propositie geformuleerd: 
Het toepassen van open transformationeel leiderschap en gesloten transactioneel leiderschap tijdens de 
launch stage binnen het innovatieproces heeft een positief effect op het realiseren van succesvolle  
innovaties.  
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Hoofdstuk 3: Methodologie 
3.1 Onderzoeksstrategie 
In paragraaf 1.3 is aangegeven dat in deze studie onderzocht wordt hoe de toepassing van verschillende 
leiderschapsstijlen verband houdt met de uiteindelijke implementatie of commercialisatie van innovaties. 
Gezien deze constatering leent het geformuleerde onderzoeksprobleem zich met name om, binnen een 
beperkt aantal onderzoekseenheden binnen een casus, niet-numerieke data te analyseren en dus kwalitatief 
onderzoek te verrichten om tot vorming van proposities te komen (Saunders et al., 2011). Dit kwalitatief 
onderzoek zal verricht worden binnen een casus dat actief is in de technische dienstverlening, waarbij een 
diagnose wordt gemaakt van de casus en mogelijke aanbevelingen gedaan kunnen worden. Doordat er 
gekozen wordt voor kwalitatief onderzoek als onderzoeksstrategie, het aantal onderzoekseenheden beperkt 
is, een rijke niet-numerieke dataverzameling gewenst is en er diep georiënteerd zal worden ligt het toepassen 
van een embedded case study in plaats van een survey of experiment voor de hand (survey of experiment 
zijn conform de literatuur van Saunders et al. (2012) principieel gekoppeld aan kwantitatief onderzoek), 
waarbij Yin (2009) een case study definieert als een empirisch onderzoek dat een hedendaags fenomeen 
diepgaand onderzoekt binnen de real-life context, vooral wanneer de grenzen tussen het fenomeen en het 
onderwerp niet duidelijk zichtbaar zijn. Binnen deze embedded case study zijn meerdere casussen 
onderzocht waardoor er sprake is van een multiple case study. Dit sluit aan bij de theorie van Saunders et al. 
(2012) die aangeven dat kwalitatief onderzoek gerealiseerd kan worden met behulp van een embedded case 
study gezien deze methode de capaciteit bezit om antwoorden te genereren op waarom, wat en hoe 
vraagstukken. Tevens kan een case study zowel kwantitatieve of kwalitatieve methoden gebruiken. 
Afhankelijk van de aanleiding en probleemstelling van het onderzoek kan er gekozen worden tussen 
explorerend, beschrijvend en verklarend onderzoek. Doel van dit onderzoek is om, aan de hand van reeds 
doorlopen innovatietrajecten, de wijze van leidinggeven vast te leggen die gehanteerd is. Hoewel dit zowel 
betrekking heeft op beschrijvend onderzoek (beschrijven van de empirie) en explorerend onderzoek (het 
stellen van open vragen om te ontdekken wat er gebeurt en inzicht te verkrijgen over een onderwerp van 
belang) ligt de nadruk van dit onderzoek op explorerend onderzoek (Saunders et al., 2012).  
 
3.2 Dataverzameling  
Zoals in paragraaf 1.1 aangegeven is een multiple casestudy uitgevoerd om de onderzoeksvraag te kunnen 
beantwoorden. Hiervoor zijn vier casussen bepaald die allen de vier verschillende stadia van het 
innovatieproces doorlopen hebben waardoor de geformuleerde proposities getoetst konden worden. Dit 
onderzoek is verricht bij een dochteronderneming van de firma TBI, namelijk technisch dienstverlener 
Croonwolterendros. Dit bedrijf is gekozen omdat zij aangeven nieuwsgierig te zijn naar de toekomst, waarin 
innovatieve elektrotechniek een hoofdrol zal opeisen en dit in te willen vullen voor en met de klant 
(www.croonwolterendros.nl). Dit bedrijf heeft dus gefungeerd als onderzoekseenheid.  
Saunders et al. (2012) tonen aan dat non-probability sampling passend is bij het uitvoeren van een case 
study. Binnen non-probability sampling blijkt purposive sampling de juiste techniek om gericht te zoeken 
naar cases die geschikt zijn om de vastgestelde probleemstelling te kunnen onderzoeken, waarbij een case als 
geschikt kan worden beschouwd wanneer een innovatietraject (succesvol of niet succesvol) doorlopen en 
afgerond is. Binnen de afdelingen van Croonwolterendros zijn voornoemde casussen vastgesteld, objectief 
geselecteerd en rekening gehouden met het feit of een innovatietraject geheel doorlopen of voortijdig gestopt 
is. Per casus zijn meerdere respondenten geïnterviewd om de construct validiteit te waarborgen. De casussen 
zijn hieronder kort omschreven, waarbij in tabel 2 per casus specifieke informatie is verwoord. Ook is 
aangegeven of het de verwachting is dat een innovatie succesvol is geweest of niet. Dit is bepaald op basis 
van de in paragraaf 2.1 omschreven definitie van een succesvolle innovatie.  
Casus 1 (energy insight) is geselecteerd naar aanleiding van de steeds minder vrijblijvende regelgeving 
omtrent duurzaamheidsvraagstukken worden organisaties gedwongen maatregelen te treffen. Op basis van 
deze ontwikkelingen is er binnen de onderneming Croonwolterendros een innovatie gestart om 
opdrachtgevers te begeleiden in het opzetten van een langdurig duurzaamheidsbeleid. Deze innovatie is 
enkele jaren geleden tot stand gekomen en groeit tot op heden nog steeds.  
Casus 2 (schone bouwstroom) betreft een innovatie die ontstaan is vanuit de duurzaamheidsgedachte binnen 
Croonwolterendros. In de huidige bouwomgeving komt het nog vaak voor dat er diesel aggregaten worden 
ingezet op bouwlocaties. Doel is om deze vervuilende diesel aggregaten te vervangen voor aggregaten die 
aangedreven worden door middel van schone energie, te weten een brandstofcel.  
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De volgende casus (smart supplies) betreft een innovatie die slim management van de gehele bouwketen 
realiseert, namelijk (1) een optimaal proces omtrent de bouwlogistiek, (2) het terugbrengen van faalkosten en 
(3) reductie van hinder, montage-uren en afval.  
De laatste casus (integraal ontwerpproces) omvat de wens van Croonwolterendros om samen met 
zusterbedrijven marktgerichter te gaan werken en integrale ontwerpoplossingen aan te bieden aan potentiële 
opdrachtgevers, dit in verband met afstemming van kosten, uniformiteit, innovatie en deskundigheid. Naar 
aanleiding van deze constatering is een werkgroep gestart om een integraal ontwerpproces te ontwikkelen 
wat als leidraad kan dienen voor toekomstige integrale ontwerptrajecten.  
 
Door middel van empirisch onderzoek op procesniveau is leiderschap binnen de verschillende fasen van het 
technisch innovatieproces nader onderzocht. Dit sluit aan met het innovatieproces van Sandberg (2007) wat 
zich specifiek richt op de klant gerelateerde pro-activiteit. Bij dit case study onderzoek is gebruik gemaakt 
van een combinatie van dataverzamelingsmogelijkheden (interviews en documentenanalyse) waardoor de 
gewenste diepgang is verkregen (Saunders et al., 2012; Kamminga, 2013).  
Met behulp van semigestructureerde interviews is informatie verzameld om de proposities te kunnen testen. 
Om informanten te selecteren is gewerkt met key informants, namelijk de directeur van de afdeling Innovatie 
& ontwikkeling bij Croonwolterendros en de manager duurzame ontwikkeling binnen TBI. Benaderde 
informanten zijn een manager advies en ontwerp, accountmanager, werkvoorbereider, projectmanager, 
consultants, innovatiemanager en projectcoördinator die goed geïnformeerd en geschikt waren voor het 
onderzoeken van de probleemstelling en verschilde in leeftijd (in jaren). Er zijn 8 personen geïnterviewd, wat 
aansluit op de minimale steekproefomvang van 5-25 voor interviews zoals door Saunders et al. (2012) 
aangegeven. Dit aantal bleek voldoende te zijn geweest om saturatie te bereiken, waarbij Saunders et al. 
(2012) saturatie definieert als het uitgangspunt dat je doorgaat met cases onderzoeken totdat er geen 
wezenlijke nieuwe informatie meer gegenereerd wordt. 
Naast het afnemen van interviews is tevens een documentenanalyse uitgevoerd door middel van het 



















2014-2016 Succesvol 15 fte  Extern gericht 
project. 




2014-2016 Niet succesvol 4 fte Intern gericht 
project.  




2014 Succesvol 6 fte Extern gericht 
project. 
Casus 4: Respondent 7: 
Consultant 
ontwikkeling 
Respondent 8:  
Manager advies en 
ontwerp 
2015-2016 Succesvol 12 fte Extern gericht 
project. 
      Tabel 2: Casus specifieke informatie 
 
3.3 Operationalisatie/meetinstrument  
Om de theoretische begrippen om te zetten in meetbare dimensies en indicatoren is in tabel 3 de opzet van de 
operationalisatietabel weergegeven, waarbij de verschillende concepten gedefinieerd zijn. Vanuit deze 
definities zijn vervolgens verschillende dimensies vastgesteld en, eveneens op basis van de literatuur, 
gedefinieerd. Naar aanleiding van de definities van deze verschillende dimensies zijn vervolgens indicatoren 
bepaald, waaruit tijdens het uitvoeren van het onderzoek is gebleken dat de betreffende dimensies voldoende 
gedekt zijn door de vastgestelde indicatoren. Deze indicatoren geven namelijk waarneembare 
aspecten/onderdelen, gevolgen/symptomen, criteria/standaarden en/of oorzaken weer van het te meten 
verschijnsel (Rouwette & Vennix, 2006). Door het meten van meerdere indicatoren kunnen meerdere 
dimensies van een concept gemeten worden waardoor onderscheid tussen cases duidelijk wordt en het hele 
concept gemeten kan worden. Aan de hand van tabel 1 kan zowel open leiderschapsgedrag als gesloten 
leiderschapsgedrag onderverdeeld worden in transformationeel leiderschap en transactioneel leiderschap. Op 
basis van deze informatie zijn indicatoren bepaald. Rosing et al. (2010) tonen aan dat middels ambidextreus 
leiderschap (bestaande uit open/gesloten leiderschap en/of transformationeel/ transactioneel leiderschap) 
toegepast kan worden. Gezien er reeds indicatoren voor deze typen leiderschapsstijlen zijn bepaald, zullen er 
geen aanvullende indicatoren voor ambidextreus leiderschap vastgesteld worden.  
Het innovatieproces is vervolgens onderverdeeld in de vier verschillende fasen zoals door Rosing et al. 
(2010) omschreven. Op basis van de literatuur uit hoofdstuk 2 zijn voor elke fase van het innovatieproces 
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specifieke indicatoren vastgesteld die op elke specifieke fasen van toepassing zijn.  
Op basis van de eerder omschreven definitie van innovatie is het concept innovatie onderverdeeld in twee 
dimensies, te weten (1) de procesuitkomst en (2) de verkoopbaarheid. Literatuur vanuit hoofdstuk 2 die 
gerelateerd is aan deze dimensies zijn vervolgens aan de dimensies gekoppeld en verwoord in de 
definitiekolom. Vanuit deze definities zijn vervolgens de indicatoren bepaald. Aan alle vastgestelde 
indicatoren zijn codes en een uniek nummer toegekend. Op deze manier kan de informatie vanuit de 
verschillende interviews en de documentanalyse vergeleken, geanalyseerd en gecategoriseerd worden 
(coderen). Deze werkwijze leidt vervolgens tot verdere inzichten en een verklaring van wat de verkregen 
informatie betekend voor het kwalitatief onderzoek en of deze informatie gerelateerd kan worden aan 
hetgeen de proposities suggereren (Saunders et al., 2012; Ghauri, 2004). Door middel van een vooraf 
opgestelde interview guide (bijlage 1) zijn interviews afgenomen bij respondenten die het onderwerp vanuit 
verschillende perspectieven konden bekijken, waardoor een vertekenend beeld en/of bias gereduceerd is 
(Eisenhardt et al., 2007).  
 
3.4 Data-analyse  
Tijdens de uitwerking van de hoofdstukken 4 en 5 is de theorie, zoals verwoord in de proposities, 
ondersteund door middel van empirisch bewijs en in een tabel (bijlage 2) gepresenteerd (Eisenhardt et al., 
2007). Ook zijn cross-case analyses uitgevoerd om overeenkomsten en verschillen vanuit de data die door 
middel van interviews verkregen is te constateren en eventuele patronen te detecteren.  
 
3.5 Methodologische criteria  
Als strategie is triangulatie gebruikt om de interne validiteit aan te tonen en verschillende databronnen, 
methoden en theorieën te combineren om zoveel mogelijk bevestigend materiaal te verkrijgen. Tevens is de 
operationalisatie zorgvuldig vastgesteld op basis van de literatuur. Met deze werkwijze wordt de 
dataverzamelingsgeldigheid gewaarborgd. Het doel is te onderzoeken of toepassing van verschillende type 
leiderschapsstijlen tijdens het innovatieproces tot een succesvolle innovatie kan leiden. Om dit te realiseren 
zijn proposities opgesteld die door middel van een case study onderzocht zijn, waardoor de externe validiteit 
gewaarborgd is. Er is een vaste interview guide (bijlage 1) samengesteld om de betrouwbaarheid en construct 
validiteit te waarborgen, waarbij wel casus specifieke vragen zijn gesteld. Er is gebruik gemaakt van 
meerdere bronnen, namelijk het afnemen van interviews en het uitvoeren van een documentenanalyse (data 
triangulatie) om te meten wat we willen meten en construct validiteit te realiseren (Gibbert & Ruigrok, 2010; 
Saunders et al., 2012), waarbij dimensies en indicatoren (tabel 3) zijn bepaald aan de hand van de literatuur 
uit hoofdstuk 2.  
Het coderen is door middel van pattern matching gecontroleerd of de informatie die verkregen is vanuit de 
casussen gerelateerd is aan de vooraf opgesteld proposities. Dat pattern matching toegepast kan worden blijkt 
uit de theorie van Yin (2009) die aantoont dat het doel van deze methode is om empirische resultaten te 
vergelijken met vooraf voorspelde resultaten. Deze stappen zijn gescheiden om te voorkomen onbewust al 
vooruit te gaan lopen op nog te bewijzen patronen in de data en op basis hiervan al voorlopige conclusies te 
trekken die mogelijk nog onvoldoende gegrond zijn/zullen blijken. Het opbreken van deze stappen zorgt ook 
voor waarborging van de interne validiteit. Tenslotte is de verkregen informatie verwerkt in een verklarend 
kader (Ghauri, 2004).  
De betrouwbaarheid is gewaarborgd door data te archiveren en gedurende het onderzoek meerdere controles 
uit te voeren. Zo is tijdens het eerste interview getest of de opgestelde interview guide geschikt was, en is 
gecontroleerd hoe lang het interview duurde. Deze onderwerpen bleken te voldoen aan de verwachtingen 
zodat bijsturen/corrigeren, voor het afnemen van de andere interviews, niet benodigd was.  
Ook is aandacht besteed aan het documenteren van de case study procedure waardoor een later onderzoek 
dezelfde procedures kan volgen en gelijkwaardige resultaten en conclusies kan bereiken. Er zijn informanten 
geïnterviewd die zowel succesvolle als niet succesvolle innovaties hebben gerealiseerd. De interviews zijn 
opgenomen, waarbij de instrumenten vooraf zijn getest (verstaanbaarheid/schijfruimte/ etc.). De objectiviteit 
is bereikt door middel van peer reviews en het zoeken naar ontkrachtend bewijs.  
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Concept: Definitie: Dimensie: Definitie: Indicatoren (meting): 
Leiderschap Een leider ondersteunt teams en individuen 
om hun creatieve inspanningen om te zetten 
in innovaties (leider als facilitator), en 
beheert de organisatiedoelen en activiteiten 




Het verplaatsen van de volger voorbij directe eigen belang door 
middel van geïdealiseerde invloed (charisma), inspiratie, 
intellectuele stimulatie, of geïndividualiseerde tegenprestatie 
(Rosing et al., 2010).  
• Vragen tijdens het interview: 
- Charisma (L1) 
- Inspiratie (L2) 
- Intellectuele stimulatie (L3) 
- Geïndividualiseerde tegenprestatie (L4) 
  2. Transactioneel 
leiderschap 
Het verduidelijken van na te streven doelen, het belonen van een 
doel wanneer dit gerealiseerd is, en in te grijpen alleen wanneer dit 
nodig is (Rosing et al., 2010). 
• Vragen tijdens het interview: 
- Verduidelijken (L5) 
- Belonen (L6) 
- Ingrijpen (L7) 





Open leiderschap is gedefinieerd als een moderator van de relatie 
tussen gesloten leiderschapsgedrag en innovatie (Rosing et al., 
2010; Zacher & Rosing, 2015). Vanuit de categorisatietabel van 
Rosing et al., (2010) is te constateren dat een visie die exploratie 
motiveert, het stimuleren van gedachten in nieuwe richtingen 
benodigd is en het communiceren van waarde in relatie tot 
openheid en tolerantie benodigd is.  
• Vragen tijdens het interview. 
- Visie die exploratie motiveert (L12) 
- Stimuleren van nieuwe richtingen (L13) 
- Communiceren van waarde i.r.t. openheid en 
tolerantie (L14) 
• Informatie vanuit een database. 





Open leiderschap is gedefinieerd als een moderator van de relatie 
tussen gesloten leiderschapsgedrag en innovatie (Rosing et al., 
2010; Zacher & Rosing, 2015). Vanuit de categorisatietabel van 
Rosing et al., (2010) is te constateren dat het belonen van 
experimenten, focus benodigd is om te leren van fouten en het 
vaststellen en controleren van exploratiedoelen benodigd zijn. 
• Vragen tijdens het interview. 
- Belonen van experimenteren (L15) 
- Focus op fouten om te leren van fouten (L16) 
- Exploratiedoelen (L17) 
• Informatie vanuit een database. 





Gesloten leiderschapsgedrag is een moderator van de relatie tussen 
open leiderschapsgedrag en innovatie (Rosing et al., 2010; Zacher 
& Rosing, 2015). Vanuit de categorisatietabel van Rosing et al., 
(2010) is te constateren dat een visie die bevestigend gedrag 
motiveert, het stimuleren van kleine verbeteringen en uitbreidingen 
om de efficiency te verbeteren realiseert en tenslotte het 
communiceren van waarde in relatie tot nauwkeurigheid en het 
naleven van regels benodigd zijn. 
• Vragen tijdens het interview. 
- Bevestigend gedrag (L18) 
- Stimuleren van efficiency (L19) 
- Communiceren van waarde i.r.t. nauwkeurigheid en 
naleven regels (L20) 
• Informatie vanuit een database. 





Gesloten leiderschapsgedrag is een moderator van de relatie tussen 
open leiderschapsgedrag en innovatie (Rosing et al., 2010; Zacher 
& Rosing, 2015). Vanuit de categorisatietabel van Rosing et al., 
(2010) is te constateren dat het belonen van effectiviteit, focus 
benodigd is op fouten om fouten te kunnen voorkomen en tenslotte 
het vaststellen en controleren van exploitatiedoelen benodigd zijn. 
• Vragen tijdens het interview. 
- Belonen van effectiviteit (L21) 
- Focus op fouten om fouten te voorkomen (L22) 
- Exploitatiedoelen vaststellen en controleren (L23) 
• Informatie vanuit een database. 
Het 
innovatieproces 
Het proces van het genereren van ideeën tot 
het implementeren van ideeën (Rosing et al., 
2010), waarbij Sandberg (2007) onderscheid 
maakt in (1) de idea generation stage, (2) de 
development stage bestaande uit pre-
prototype en post-prototype en tenslotte (3) 
de launch stage.  
1. De idea generation 
stage 
Zoeken naar ideeën voor nieuwe producten en het besluit nemen 
om verder te gaan met het ontwikkelen van een product (Sandberg, 
2007).   
 
Björk et al. (2010) geven aan dat door middel van innovatie 
aanhoudend concurrentievoordeel alleen gerealiseerd worden 
wanneer er aandacht wordt besteed aan ideevorming en dat dit 
onderscheiden kan worden in 4 verschillende fasen, namelijk (1) 
het stimuleren van ideeën, (2) het identificeren van ideeën, (3) het 
selecteren van ideeën en (4) het integreren van ideeën. 
• Vragen tijdens het interview. 
- Stimuleren (I1) 
- Identificeren (I2) 
- Selecteren (I3) 
- Integreren (I4) 
  2a. De pre-prototype 
stage (onderdeel 
Het proces om een nieuw idee te vertalen in een fysiek en 
psychologische entiteit en afgestemd is op de behoeften van 
• Vragen tijdens het interview. 
- Omvang (I5) 
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development stage) klanten. Klant gerelateerde pro-reactiviteit en het reageren op de 
klantbehoeften wordt vanuit de klant verwacht voordat een 
prototype gereed is (Sandberg, 2007).  
 
De fuzzy front-end wordt gedefinieerd als de beginfase van een 
ontwikkeling van nieuwe producten (Khurana & Rosenthal, 1998), 
de 'pre-projectactiviteiten' (Verganti, 1997), wat bestaat uit de 
omvang van een project, de product definitie en het opstellen van 
een businesscase (Cooper, 2008). 
- Product definitie (I6) 
- Business case (I7) 
  2b. De post-prototype 
stage (onderdeel 
development stage)  
Nadat er een prototype gerealiseerd is (post-prototype stage) 
kunnen klanten vaak hun behoeften met betrekking tot de 
innovatie en de mogelijkheden van deze innovatie beter uitdrukken 
(Sandberg, 2007). 
 
Christiansen & Gasparin (2016) tonen aan dat in de beginfase van 
een innovatie (fuzzy front-end) er 5 stuks geschillen aan het licht 
komen die invloed kunnen hebben op het innovatieproces, 
namelijk (1) winst, (2) productie, (3) ontwerp, (4) merk en (5) 
klant/markt. In deze fase zijn productie en ontwerp relevant.  
• Vragen tijdens het interview. 
- Productie (I9) 
- Ontwerp (I10) 
  3. De launch stage Zorgdragen dat potentiële klanten interesse krijgen in de innovatie 
en het willen kopen (Sandberg, 2007). 
 
Christiansen & Gasparin (2016) tonen aan dat in de beginfase van 
een innovatie (fuzzy front-end) er 5 stuks geschillen aan het licht 
komen die invloed kunnen hebben op het innovatieproces, 
namelijk (1) winst, (2) productie, (3) ontwerp, (4) merk en (5) 
klant/markt. In deze fase zijn winst, merk en klant/markt relevant.  
• Vragen tijdens het interview. 
- Winst (I8) 
- Merk (I11) 
- Klant/markt (I12) 
Innovatie Innovatie is te definiëren als de opzettelijke 
introductie en toepassing binnen een rol, 
groep of organisatie van ideeën, processen, 
producten of procedures, die nieuw zijn 
voor de relevante aanpassing, en die 
ontworpen zijn om specifiek een individu, 
een groep, organisatie of de samenleving te 
verbeteren (West & Farr, 1990, in Rosing et 
al., 2010). 
1. Procesuitkomst Na het afronden van de launch stage van het innovatieproces kan 
bepaald worden of een innovatie de markt bereikt heeft en 




• Vragen tijdens het interview. 
- Implementatie (I15) 
- Commercialisatie (I16) 
• Informatie vanuit een database. 
  2. Verkoopbaarheid Ook de verkoopbaarheid van een innovatie zal beoordeeld moeten 
worden nadat de launch stage van het innovatieproces is afgerond 
en duidelijk is of een innovatie geïmplementeerd en/of 
gecommercialiseerd is. De vraag kan dan gesteld worden wat de 
impact is van de innovatie op de organisatie in relatie tot ideeën, 
processen, producten of procedures. 
Rosing et al. (2010) geven hierbij aan dat het creatieve idee zowel 
intern als extern verkocht moet worden. 
• Vragen tijdens het interview. 
- Interne verkoopbaarheid (I13) 
- Externe verkoopbaarheid (I14) 
• Informatie vanuit een database. 
Tabel 3: Operationalisatietabel 
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Hoofdstuk 4: Resultaten 
 
4.1 Methode codeer- en analyseprocedures 
Dit hoofdstuk begint met een omschrijving van de methode waarop de codeer- en analyseprocedures 
doorlopen zijn.  
De operationalisatietabel heeft als uitgangspunt gediend voor het samenstellen van de interview guide zodat 
een structuur gewaarborgd werd. De in hoofdstuk 3 genoemde casussen zijn vanaf het eerste interview direct 
geanalyseerd, dit omdat deze werkwijze voorkomt dat het analyseren en verzamelen van data wordt verzwakt 
(Miles & Huberman, 1994, in Ghauri, 2004). Van alle interviews is een transcript geschreven, wat vervolgens 
met de betreffende respondent besproken is met de vraag of hetgeen omschreven is ook overeenkomt met wat 
hij/zij bedoelde te zeggen. De uit de interviews verkregen informatie is vervolgens door middel van coderen 
herschikt en geclusterd. De informatie is uitgesplitst, samengesteld en op een begrijpelijke manier 
gecategoriseerd en gepresenteerd. De codes zoals deze in de operationalisatietabel zijn aangegeven zijn binnen 
het softwareprogramma Maxqda verwerkt (www.maxqda.com). In de transcripten heeft een bepaalde tekst 
vervolgens een code gekregen die daarop betrekking had (open coderen). Bij het coderen is ook aandacht 
besteed aan het herkennen van gemeenschappelijke en/of tegenstrijdige informatie, en is er gezocht naar 
patronen, thema’s en informatie die gerelateerd zijn aan de onderzoeksvraag waardoor cases vergeleken 
kunnen worden. Dit is gerealiseerd door de verschillende teksten van de verschillende transcripten binnen een 
label/indicator met elkaar te vergelijken om verschillen en/of vergelijkingen te achterhalen (axiaal coderen). 
Nadat het open en axiaal coderen was afgerond is gestart met selectief coderen (het uitwerken van concepten 
tot een theorie en het zoeken naar uitzonderingen door middel van vergelijking). Op deze manier kon bepaald 
worden of er voldoende aandacht werd besteed aan de verschillende indicatoren uit de operationalisatietabel.  
 
Er is een woordfrequentietelling opgesteld (bijlage 4) waarin inzichtelijk is gemaakt hoe vaak een tekst vanuit 
de casussen gelieerd is aan een bepaalde indicator. 
 
Naast het verkrijgen van informatie door middel van interviews is er tevens data verzameld door middel van 
het analyseren van documenten. In bijlage 3 is een overzicht toegevoegd van de documenten die hiervoor zijn 
gebruikt. Deze documenten zijn globaal beoordeeld op bruikbaarheid door het doel van het document, alsmede 
de relatie tussen leiderschap en innovaties te inventariseren en te verwoorden in paragraaf 4.2.  
 
4.2 Constateringen vanuit casus 1 (energy insight) 
 
Leiderschap in het innovatieproces 
Vanuit de informatie die is gewonnen vanuit de interviews van casus 1 is te achterhalen dat er veel aandacht is 
besteed aan het stimuleren, identificeren, selecteren en integreren van ideeën waardoor gesteld kan worden dat 
de idea generation stage is doorlopen. In de beginfase van de innovatie is er namelijk goed onderzocht hoe de 
markt in elkaar zit en of het beoogde product wel door potentiele klanten gewenst is. Dit proces is samen met 
de klant doorlopen. Er is aandacht besteed aan het vastleggen van de omvang en definitie van de innovatie in 
de beginfase (ideevorming). Dit blijkt bijvoorbeeld uit de volgende quote:  
“ je eerst goed moet weten hoe de markt in elkaar zit, goed weten hoe jouw traditionele model in elkaar zit, en 
die twee moet je met elkaar gaan verbinden. Want het moet van beide kanten een win/win zijn, doe je dat niet 
en je vergeet een van die kanten dan gaat er een streep door heen “.  
Quote 1-1 – aangepast van casus 1 – respondent 1 (rol: accountmanager).  
 
Ook is er uitvoerig gekeken naar de omvang van het beoogde project tijdens de beginfase van de ontwikkeling, 
hierdoor is er aandacht gegeven aan een visie die exploratie motiveert en er gesproken kan worden over open 
transformationeel leiderschap. Respondent 2 geeft bijvoorbeeld aan: 
“We kijken naar nieuwe klanten. Maar ook naar bestaande klanten, we zijn bij klanten waar we maintenance 
deden ook geweest om het product te verkopen. We houden ook de markt in de gaten”.  
Quote 1-2 – aangepast van casus 1 – respondent 2 (rol: projectcoördinator).  
 
Niet alleen het genereren van ideeën heeft aandacht gehad. Ook is er veelvuldig gekeken naar wat de klant wil. 
Dit blijkt bijvoorbeeld uit de volgende quote:  
“Je moet aanbieden wat klanten willen, niet wat ze vragen. Je moet die vertaalslag maken, en dan heb je 
toegevoegde waarde”. 
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Quote 1-3 – aangepast van casus 1 – respondent 1 (rol: accountmanager).  
 
Tijdens het interview met respondent 2 is aangegeven dat er in de beginfase leaflets zijn opgesteld en zowel 
intern als extern zijn verspreid. Een exemplaar van deze leaflet is tijdens het interview overhandigd. Na een 
analyse van deze leaflet is te constateren dat de mogelijke voordelen, zoals duurzaamheidsambities, 
maatschappelijke initiatieven en toekomstbestendigheid, voor de klant goed verwoord zijn. Tevens geeft deze 
leaflet voldoende informatie om intern mensen te informeren omtrent de inhoud van de innovatie. Dat dit 
eveneens voldoet aan de duurzame initiatieven en innovaties blijkt uit het Jaarverslag TBI 2015 (www.tbi.nl) 
waarin energy insight genoemd is als nieuwe dienst gericht op het besparen van energie in gebouwen.  
 
Nadat het idee bekend was is er actief naar een fysieke en psychologische entiteit gezocht om 
exploitatiedoelen vast te leggen. Op basis van deze informatie kan gesteld worden dat de pre-prototype stage 
doorlopen is. Er heerste een sterke klant gerelateerde pro-activiteit wat blijkt uit de volgende quote: 
“je eerst goed moet weten hoe de markt in elkaar zit, goed weten hoe jouw traditionele model in elkaar zit, en 
die twee moet je met elkaar gaan verbinden. Want het moet van beide kanten een win/win zijn, doe je dat niet 
en je vergeet een van die kanten dan gaat er een streep doorheen”.  
Quote 1-4 – aangepast van casus 1 – respondent 1 (rol: accountmanager).  
 
Tijdens het doorlopen van het innovatieproces is ook duidelijk geworden dat er veel verschillende 
werkzaamheden parallel gelopen hebben, en dat het plan constant is aangepast aan de heersende situatie. 
Flexibiliteit was dus een vereiste gedurende het gehele proces. Deze flexibiliteit vraagt een bepaalde capaciteit 
van medewerkers, dus heeft men moeten letten op de capaciteiten van de medewerkers die deelnamen aan de 
innovatie. Dit blijkt uit de volgende quotes: 
“De kracht is dat je constant moet aanpassen en manoeuvreren, maar daar heb je wel een type mens voor nodig 
die dat kan”. 
Quote 1-5 – aangepast van casus 1 – respondent 1 (rol: accountmanager).  
“Ik denk dat je in de eerste drie fasen van een innovatie, dus idee, ontwerp en prototype, niet echt kan spreken 
van fouten. Dat is gewoon het proces. Ja, daar horen die fouten in te zitten om uiteindelijk een product te 
krijgen. En in de implementatiefase moet je juist fouten voorkomen” 
Quote 1-6 – aangepast van casus 1 – respondent 2 (rol: projectcoördinator).  
Vanuit deze quotes is te constateren dat een open leiderschapsstijl nagestreefd is om exploratie na te streven.  
 
Dit wordt ook als zodanig op pagina 5 van het TBI Jaarverslag 2015 omschreven en erkend (www.tbi.nl), hier 
staat namelijk vermeld dat de vernieuwing van de bouwsector ook andere eisen stelt aan medewerkers. Tevens 
staat vermeld dat alle medewerkers de kans krijgen om verder te denken, verder te groeien en zich verder te 
ontwikkelen. Op basis van deze informatie kan vervolgens de vraag gesteld worden wat voor type mens dan 
benodigd is om de gewenste flexibiliteit te bereiken. Ook dit heeft de nodige aandacht gehad tijdens het 
proces, er is aandacht besteed aan individuele en contextuele factoren tijdens het innovatieproces. Dit blijkt 
bijvoorbeeld uit de volgende quote:  
“En dan moet je flexibel genoeg zijn om te kunnen manoeuvreren. En dan komt een hele belangrijke, dan moet 
je er ook op vertrouwen dat mensen net iets anders doen dan waarvoor ze getraind zijn om het eindresultaat te 
halen”. 
Quote 1-7 – aangepast van casus 1 – respondent 1 (rol: accountmanager).  
 
Ook wordt aangegeven dat tijdens het proces de vrije inbreng van mensen gewenst is. Het innovatieve denken 
is altijd gestimuleerd, echter wel met het aangeven van de benodigde kaders. Dit blijkt uit onderstaande quote: 
“de mensen moet je ook wel eigenwijs laten zijn en hun ding laten doen, maar de leider moet wel de kaders 
bewaken en een signaal geven wanneer er afgeweken wordt van deze kaders”.  
Quote 1-8 – aangepast van casus 1 – respondent 1 (rol: accountmanager).  
 
Het proactieve gedrag heeft zich tijdens de post-prototype stage eveneens voorgedaan. Nadat het prototype 
gereed was hebben klanten feedback gegeven zodat het ontwerp, en daarmee het product, verbeterd kon 
worden. Dit blijkt uit de volgende quote: 
“ik wist dus precies wat de klant wilde, maar ook precies wat wij verkeerd deden”.  
Quote 1-9 – aangepast van casus 1 – respondent 1 (rol: accountmanager).  
Op basis van deze quote kan gesteld worden aandacht is besteed aan productie en ontwerp en dat de post-
prototype stage doorlopen is.  
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Zoals eerder aangegeven is duidelijk geworden dat er binnen deze casus ondernemend te werk is gegaan. 
Tevens blijkt uit de gewonnen informatie dat respondent 1 van mening is dat er tijdens het innovatieproces 
dezelfde leiderschapsstijl is toegepast. Respondent 1 geeft namelijk aan: 
“Ik vind dat innovatief denken altijd moet blijven werken. En ik denk dat mensen die aan innovaties werken 
altijd met nieuwe dingen moeten komen, want innovatie komt voort uit de mensen die dingen bedenken. Ik 
denk dat je dit nooit moet afremmen bij mensen. Ik hou dezelfde stijl van leidinggeven tijdens het hele 
innovatieproces. Je moet de mensen in het team altijd vrijuit laten denken. 
Quote 1-10 – aangepast van casus 1 – respondent 1 (rol: accountmanager). 
 
Vanuit een analyse op basis van een woordfrequentietelling is te achterhalen dat er hoofdzakelijk een open 
leiderschapsstijl is gehanteerd. Dit blijkt bijvoorbeeld uit het feit dat het zoeken naar nieuwe richtingen is 
gestimuleerd en exploratiedoelen zijn nagestreefd. Een uitzondering hierop is de launch stage, dit gezien de 
volgende quotes: 
“Zodra het naar de klant gaat dan mogen er in principe geen fouten meer gemaakt worden. Het moet 100% 
zijn wat naar de klant gaat. Dus als het operationeel gaat zijn, dan moet het goed zijn”. 
Quote 1-11 – aangepast van casus 1 – respondent 1 (rol: accountmanager). 
“In de implementatiefase moet je juist fouten voorkomen”. 
Quote 1-12 – aangepast van casus 1 – respondent 2 (rol: projectcoördinator).  
Vanuit bovenstaande quotes is eveneens te achterhalen dat tijdens het doorlopen van de lauch stage duidelijk 
aandacht is besteed aan de klant.  
 
Samenvattend kan gesteld worden dat er tijdens de idea generation stage open transformationeel leiderschap 
heeft plaatsgevonden. Er is namelijk veelvuldig aandacht besteed aan een visie die exploratie motiveert en 
nieuw richtingen stimuleert. Gedurende de pre-prototype stage en de post-prototype stage blijkt open 
transactioneel leiderschap dominant te zijn geweest gezien er veel aandacht werd besteed aan het leren van 
fouten. Tijdens de launch stage lijkt gesloten transactioneel leiderschap dominant te zijn geweest gezien in 
deze fase de focus lag op het voorkomen van fouten. In tabel 4 zijn de fasen in het proces, alsmede welke 
leiderschapsstijl dominant lijkt te zijn geweest in een betreffende fase, inzichtelijk gemaakt. 
 









   Tabel 4: overzicht type leiderschapsstijl in verschillende stages van het innovatieproces tijdens casus 1. 
 
Procesuitkomst en verkoopbaarheid 
Na de launch stage kan bepaald worden of de innovatie geïmplementeerd of gecommercialiseerd is.  
Geconstateerd is dat na afronding van de launch stage de innovatie in de organisatie toegepast wordt waardoor 
gesteld kan worden dat de innovatie geïmplementeerd is en er voldaan is aan de interne verkoopbaarheid. Ook 
wordt de innovatie in de markt toegepast waardoor tevens gesteld kan worden dat de innovatie 
gecommercialiseerd is en voldaan wordt aan de externe verkoopbaarheid. Dit blijkt bijvoorbeeld ook de 
antwoorden van de respondenten op de vraag of het doel bereikt is, dit gezien de volgende quotes:   
“zo voelt het wel een beetje”.  
Quote 1-13 – aangepast van casus 1 – respondent 1 (rol: accountmanager). 
“we breiden de innovatie nog steeds uit naar aanleiding van ervaringen en marktwerking” 
Quote 1-14 – aangepast van casus 1 – respondent 2 (rol: projectcoördinator). 
 
Samenvattend kan dus gesteld kan worden dat er voldaan wordt aan de voorwaarden van een succesvolle 
innovatie. Ook is voldaan aan de voorspelling zoals verwoord in tabel 2.  
 
Aanvullend is de vraag gesteld aan de respondenten van deze casus welke manier van leidinggeven naar hun 
mening de beste manier is om succesvolle innovaties te realiseren. Beide respondenten waren van mening dat 
een combinatie van open en gesloten leiderschap de beste manier is om leiding te geven binnen 
innovatietrajecten. Dit blijkt onder meer uit de volgende quote: 
“Ik denk 70% vrijheid en 30% gesloten. Je moet wel een beetje kaders hebben, want je moet het niet allemaal 
zelf doen. Dus in de idee- en ontwerpfase lekker vrij, en vanaf de prototypefase ga je meer inkaderen. Dan is 
het juist 70% gesloten en 30% vrijheid”.  
Quote 1-15 – aangepast van casus 1 – respondent 2 (rol: projectcoördinator).  
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4.3 Constateringen vanuit casus 2 (schone bouw- en noodstroom) 
 
Leiderschap in het innovatieproces 
Vanuit casus 2 is duidelijk geworden dat er in de beginfase (idea generation stage) eveneens veel aandacht is 
besteed aan het stimuleren, identificeren, selecteren en integreren van ideeën waardoor gesteld kan worden dat 
de idea generation stage is doorlopen. Er is actief gezocht naar een duurzaam alternatief voor conventionele 
installaties en werkwijzen. Dit valt binnen het strategisch kader van TBI zoals verwoord op pagina 9 van het 
Jaarverslag TBI 2015 (www.tbi.nl), waarin het de strategie is een maatschappelijke bijdrage te leveren en 
innovatie en duurzaamheid te verbinden. Deze ideeën zijn binnen het innovatietraject van deze casus wel 
vastgesteld, echter niet in een businesscase vastgelegd waardoor er onduidelijkheid heerste binnen het team. 
Dit blijkt uit de volgende quotes: 
“Draagvlak en zo creëren was een belangrijk onderdeel van de werkzaamheden in de beginfase. In deze fase is 
ook een budget toegezegd om de innovatie te kunnen realiseren”. 
Quote 2-1 – aangepast van casus 2 – respondent 3 (rol: innovatiemanager). 
“Nou ja, misschien wel op hoofdlijnen maar niet gedetailleerd genoeg waardoor er veel onduidelijkheid was” 
Quote 2-2 – aangepast van casus 2 – respondent 4 (rol: consultant). 
 
Bovengenoemde onduidelijkheid is hoofdzakelijk tot stand gekomen omdat het team tijdens de 
totstandkoming van de innovatie (tijdens de pre-prototype stage) uitgebreid is. Tijdens deze uitbreiding is er 
wel aandacht besteed aan het doorlopen van een innovatieproces, wat blijkt uit de volgende quote: 
“We hebben wel geprobeerd om een bepaalde procesmethodiek toe te passen. We hebben ook allemaal het 
boek lean startup en value proposition design gelezen”.  
Quote 2-3 – aangepast van casus 2 – respondent 4 (rol: consultant). 
 
Ondanks deze inspanningen heeft het doorlopen van het innovatieproces geleid tot onduidelijkheden binnen 
het team in relatie tot het gewenste einddoel. De projectleider had reeds een heel traject doorlopen en heeft niet 
veel aandacht meer besteed aan onderwerpen die in zijn beleving reeds afgerond waren. Dit blijkt uit de 
volgende quote: 
“Hij is er al een stuk verder in, dus hij vond dat we die beginfase niet meer hoefde te doen”. 
Quote 2-4 – aangepast van casus 2 – respondent 4 (rol: consultant). 
 
Gezien er aandacht is besteed aan de omvang en productdefinitie kan gesteld worden dat pre-prototype stage is 
doorlopen. Tijdens het innovatieproces bleek namelijk dat de beoogde kosten te hoog waren en dat er gekeken 
is naar een mogelijkheid om de innovatie voor een lagere prijs te kunnen realiseren. Tevens is duidelijk 
geworden dat de verwachtingen tussen partijen (opdrachtgever en opdrachtnemer) niet overeenkwamen.  
Dit heeft vervolgens geleid tot het wijzigen/uitstellen van de planning, en het samenvoegen van de post-
prototype stage en de launch stage. Dit blijkt uit de volgende quotes: 
“Hieruit kwam naar voren dat de verwachtingen tussen partijen niet overeenkwamen. Hierdoor is ook de 
planning uitgelopen”. 
Quote 2-5 – aangepast van casus 2 – respondent 4 (rol: consultant). 
“We nemen het apparaat direct in productie voor de implementatie”.  
Quote 2-6 – aangepast van casus 2 – respondent 3 (rol: innovatiemanager). 
 
Vanuit de interviews is duidelijk geworden dat er verschillende type leiderschapsstijlen zijn toegepast tijdens 
de verschillende stadia van het innovatieproces. Dit blijkt uit de volgende quotes:  
“In de beginfase heb je veel bevlogenheid nodig, en draagvlak creëren. Dan moet het in feite een beetje voor 
zich gaan spreken. Daarna moet er budget vrijgemaakt zijn, en ja [stilte] en dan wordt het meer een 
projectorganisatie…meer in de prototype fase en verder. In de beginfase moet je kruisbestuiving creëren en 
snel moeten schakelen om resultaten te krijgen”. 
Quote 2-7 – aangepast van casus 2 – respondent 3 (rol: innovatiemanager). 
“Dat je aan het begin van een innovatietraject anders leiding moet geven dan in een gevorderd stadium. 
Quote 2-8 – aangepast van casus 2 – respondent 3 (rol: innovatiemanager). 
 
Vanuit een analyse van de woordfrequentietelling (bijlage 4) is te achterhalen dat voor deze casus 
hoofdzakelijk een open leiderschapsstijl is gehanteerd. In de idea generation stage lijkt open transformationeel 
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leiderschap de dominant te zijn geweest gezien het feit dat exploratiedoelen en het stimuleren van denken in 
nieuwe richtingen duidelijk aandacht kregen. Dit blijkt onder meer uit de volgende quote: 
“in het begin wil je veel variatie en afwegen”. 
Quote 2-9 – aangepast van casus 2 – respondent 4 (rol: consultant). 
 
Tijdens de pre-prototype stage is te constateren dat open transformationeel leiderschap dominant lijkt te zijn 
geweest, er is namelijk voldoende aandacht besteed aan een visie die exploratie motiveert. Dit blijkt uit de 
volgende quote: 
“we hebben wel geprobeerd om een bepaalde procesmethodiek toe te passen. We hebben ook allemaal het 
boek lean startup en value proposition design gelezen, eigenlijk zijn we ook door op het proces aan het 
innoveren”.  
Quote 2-10 – aangepast van casus 2 – respondent 4 (rol: consultant). 
 
Na de pre-prototype stage is in de post-prototype stage een duidelijke wijziging naar gesloten 
transformationeel leiderschap te constateren. Dit blijkt bijvoorbeeld uit de volgende quote waarin het 
stimuleren van efficiency centraal staat: 
“Als je doorgaat naar massaproductie, dan heb je iemand anders nodig, een ander type. Dan heb je het niet 
meer over prototypes maar over produceren, dan moet je kijken hoe kan het het meest efficiënt gaat. En die 
persoon heeft niets met bedenken. Dat is echt een ander type”.  
Quote 2-11 – aangepast van casus 2 – respondent 4 (rol: consultant). 
“En het was meer eigenlijk van wie meehelpt is goed, maar kritische vragen is niet goed. Dat hebben we liever 
niet”.  
Quote 2-12 – aangepast van casus 2 – respondent 4 (rol: consultant). 
Respondent 4 gaf ook aan dat hij tijdens de ontwerpwerkzaamheden een projectmatige aanpak miste.  
 
Tijdens de launch stage lijkt gesloten transactioneel leiderschap dominant aanwezig te zijn geweest omdat als 
de innovatie eenmaal bij de klant staat er geen ruimte meer is voor fouten. Dit blijkt uit de volgende quote: 
“Bij het prototype kan je nog wel wat dingen doen, maar staat het eenmaal bij de klant dan kost het je gewoon 
geld. Dus die fouten wil je eigenlijk zo vroeg mogelijk maken” 
Quote 2-14 – aangepast van casus 2 – respondent 4 (rol: consultant). 
 
In tabel 5 zijn voor elke fase van het innovatieproces de leiderschapsstijlen weergegeven die dominant lijken 
te zijn geweest. Deze dominantie voor een specifieke leiderschapsstijl is bepaald op basis van de uit de 
interviews verkregen informatie, alsmede een analyse van de woordfrequentietelling (bijlage 4). 
 
Idea generation stage Pre-prototype stage 
 
Post-prototype stage 













   Tabel 5: overzicht type leiderschapsstijl in verschillende stages van het innovatieproces tijdens casus 2. 
 
Procesuitkomst en verkoopbaarheid 
Na de launch stage kan bepaald worden of de innovatie geïmplementeerd of gecommercialiseerd is. 
Vanuit de quotes is te achterhalen dat de post-prototype stage en de launch stage niet is verlopen zoals 
verwoord in de operationalisatietabel. Oorzaak hiervan kan zijn er te weinig aandacht is besteed aan het 
opstellen van een business case waardoor verwachtingen onduidelijk waren. Ook is onvoldoende aandacht 
besteed aan het ontwerp en de productie en bestaan er na het beëindigen van de launch stage twijfels om door 
te gaan met het toepassen van deze innovatie. Dit blijkt bijvoorbeeld ook uit het antwoord van respondent 4 op 
de vraag of het doel bereikt is. Respondent geeft namelijk aan:   
“…uhm…nee. Omdat we nog niet een harde ja of nee hebben, we weten nog niet of het realiseerbaar is”.  
Quote 2-15 – aangepast van casus 2 – respondent 4 (rol: consultant). 
 
Om deze redenen kan gesteld worden dat er niet voldaan is aan de eisen die gesteld zijn aan het implementeren 
van een innovatie en de interne verkoopbaarheid, en dus niet voldaan is aan de gestelde voorwaarden van een 
succesvolle innovatie. Gezien deze casus een intern project betrof was commercialisatie niet aan de orde.  
Ook voor deze casus geldt dat de voorspelling vanuit tabel 2 correct is gebleken. 
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Aan de respondenten van casus 2 is eveneens de aanvullende vraag gesteld welke manier van leidinggeven 
volgens hen de beste manier is om succesvolle innovaties te kunnen realiseren. Ook hier is een combinatie van 
stijlen gewenst gezien de volgende quotes: 
“Aan directief en direct leiderschap heb je in een open proces heel weinig, dat is wel naarmate het concreter 
wordt kan je dit toepassen door meer af te bakenen en binnen kaders te blijven”. 
Quote 2-16 – aangepast van casus 2 – respondent 3 (rol: innovatiemanager). 
“Dus je moet iemand hebben die vanaf het idee kan trekken door heel die keten heen om uiteindelijk te laten 
zien van, kijk we hebben iets gemaakt. En misschien heb je dan iemand anders nodig voor terugkoppeling en 
nog een keer te doorlopen of te verbeteren”.  
Quote 2-17 – aangepast van casus 2 – respondent 4 (rol: consultant). 
 
4.4 Constateringen vanuit casus 3 (smart supplies) 
 
Leiderschap in het innovatieproces 
Voor wat betreft casus 3 is uit een analyse van de woordfrequentietelling (bijlage 4) te constateren dat er 
veelvuldig tijd is gespendeerd aan het genereren van de innovatie. Zo is er in de beginfase veel aandacht 
besteed om binnen het team ideeën samen te stellen en het gezamenlijk doel mondeling vast te stellen. Doordat 
er gestimuleerd is om nieuwe richtingen te onderzoeken kan gesteld worden dat er open transformationeel 
leiderschap is getoond. Ook is hierdoor duidelijk geworden dat de idea generation stage is doorlopen. Dit blijkt 
uit de volgende quotes: 
“Het doel was om van tevoren goed na te denken over de logistieke stromen en dit efficiënter te laten 
verlopen”. 
Quote 3-1 – aangepast van casus 3 – respondent 6 (rol: werkvoorbereider). 
“We hebben het vaak besproken met partijen en binnen het team. We hebben alles tot in detail besproken”. 
Quote 3-2 – aangepast van casus 3 – respondent 5 (rol: projectmanager). 
 
Net zoals geconstateerd in casus 1 is de innovatie vanuit deze casus op een ondernemende manier opgepakt, 
dit blijkt uit de volgende quote:   
“Ik wist nog niet wat het ging kosten. Dat heet nou ondernemen. Risico’s durven nemen, gevoel hebben bij 
wat je aan het doen ben en gevoel hebben dat wat je doet goed is”.  
Quote 3-3 – aangepast van casus 3 – respondent 5 (rol: projectmanager). 
 
Door respondent 6 werd aangegeven dat het afval werd gerecycled. Dit is conform het MVO Jaarverslag 2014 
(www.tbi.nl) de MVO-gedachte van TBI, namelijk het verantwoord omgaan met afvalstromen voor een 
duurzame bedrijfsvorming. Tevens is duidelijk geworden dat wat er besproken werd, ook daadwerkelijk 
vastgelegd is in werkbare afspraken. Dit blijkt uit de volgende quote: 
“Alles moet vastgelegd zijn van tevoren. Men moet dus verantwoordelijkheid nemen. Om dat te kunnen doen 
moeten er afspraken gemaakt worden en gecoördineerd worden”. 
Quote 3-4 – aangepast van casus 3 – respondent 5 (rol: projectmanager). 
Wel is geconstateerd dat deze afspraken mondeling zijn gemaakt, en niet of nauwelijks schriftelijk zijn 
vastgelegd.  
 
Vanuit bovenstaande quotes is te lezen dat de innovatie binnen een team is uitgedacht. Dat het idee niet alleen 
door de initiator is uitgedacht blijkt tevens uit de volgende quote: 
“Ik heb dit geïnitieerd, maar het is wel uitgedacht binnen een team”.  
Quote 3-5 – aangepast van casus 3 – respondent 5 (rol: projectmanager). 
De vraag kan dan vervolgens gesteld worden op welke wijze de initiator de medewerkers op een positieve 
manier mee heeft laten werken aan de totstandkoming van de innovatie. Vanuit de interviews is te constateren 
dat er veel aandacht is besteed aan het enthousiasmeren van de medewerkers binnen de innovatie. Dat dit een 
positieve uitwerking heeft gehad op de totstandkoming van de innovatie blijkt uit de volgende quote: 
“De projectleider was erg enthousiast in zijn werkwijze en vertellen. En dan worden de medewerkers ook 
enthousiast, dat werkte erg goed”. 
Quote 3-6 – aangepast van casus 3 – respondent 6 (rol: werkvoorbereider). 
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Tijdens het interview is de vraag gesteld of er sprake was van het opstellen van een prototype. Aangegeven 
werd dat het idee omgezet is in een fysieke entiteit, en dus dat er aandacht is besteed aan de product definitie 
waardoor er sprake is van het doorlopen van de pre-prototype stage. Dit blijkt uit de volgende quote: 
“wat is de wens en wat verwachten we. Maar dat kwam pas nadat we binnen het team het idee bedacht en 
voorbereid hadden. Toen moesten we het plan aanpassen om de verschillende werkwijzen op elkaar aan te 
passen” 
Quote 3-7 – aangepast van casus 3 – respondent 5 (rol: projectmanager). 
 
Tevens is aangegeven dat er wel een prototype is opgesteld, maar dat de werkwijze ook tijdens het uitvoeren 
van de innovatie geperfectioneerd is. Tijdens het implementeren werden er gebreken geconstateerd die in de 
volgende bestelling verholpen werden. Dit blijkt uit de volgende quote: 
“Toen we het bedacht hadden gingen we gewoon starten, en dan zie je wel dat dingen anders kunnen. Het was 
een lopend proces”.  
Quote 3-8 – aangepast van casus 3 – respondent 6 (rol: werkvoorbereider). 
 
Vanuit bovengenoemde informatie is te achterhalen dat tijdens deze casus continue geswitcht is tussen de post-
prototype stage en de launch stage om het product te verbeteren. Het ontwerp is namelijk continue aangepast 
op basis van de wens van de klant/markt.  
 
Er is geconstateerd dat er verschillende type leiderschapsstijlen toegepast zijn tijdens het realiseren van de 
innovatie. In eerste instantie is er sprake geweest van een open leiderschapsstijl om te zoeken naar ideeën, wat 
later wijzigde naar een meer gesloten stijl. Dit blijkt uit de volgende quote:  
“In de beginfase moet je creatiever zijn, maar wanneer het product is uitgedacht dan moet je zeggen dat je het 
echt zo wil hebben zoals het bedacht is”. 
Quote 3-9 – aangepast van casus 3 – respondent 6 (rol: werkvoorbereider). 
 
Ook is duidelijk aandacht gegeven aan de overweging wanneer optimalisaties aan de orde zijn binnen een 
innovatieproces, en wanneer niet of minder. Dit blijkt uit de volgende quote:  
“Optimaliseren en innovatief denken moet je altijd continue doen. In alle fasen van je werk moet je innovatief 
zijn, en daar moet je dan altijd maximaal tijd aan besteden tot het punt dat het einde van de voor die 
betreffende fase is bereikt. En daar is aan gekoppeld dat je niet moet optimaliseren om te optimaliseren, maar 
je optimaliseren om het product goed te krijgen. Als het goed is, dan is het goed. Als dan blijkt dat het beter 
had gekund, dat kan, maar dat is dan voor de volgende keer. Je moet zorgen dat je niet meer kosten besteed 
aan ontwerpen dan noodzakelijk”. 
Quote 3-10 – aangepast van casus 3 – respondent 5 (rol: projectmanager). 
 
Uit bovenstaande quote kan afgeleid worden dat efficiënt werken is nagestreefd tijdens de realisatie van deze 
innovatie. Er is duidelijk nagedacht over wanneer fouten geoorloofd zijn en wanneer fouten vermeden moeten 
worden. Dit blijkt tevens uit de volgende quote: 
“Dan zal je exploratie bij het bedenken van een innovatie, en in het ontwerp moeten hebben, dus in het begin 
van de innovatie. In het begin moet je al weten wat je wil. In de ontwerpfase moet je dus veel variatie hebben, 
in de prototype fase heb je nog wat ruimte om aan te passen, en in de implementatiefase niet meer”. 
Quote 3-11 – aangepast van casus 3 – respondent 6 (rol: werkvoorbereider). 
 
In de idea generation stage lijkt open transformationeel leiderschap dominant te zijn geweest, dit omdat er 
veelvuldig gestimuleerd is om nieuwe richtingen te onderzoeken en openheid en tolerantie centraal stonden. 
Tijdens de pre-prototype stage lijkt open transactioneel leiderschap vervolgens dominant te zijn, dit omdat de 
focus specifiek lag op het leren van fouten. Tijdens de post-prototype stage is vervolgens weer aandacht 
besteed aan het continue zoeken naar verbeteringen in het ontwerp, blijkens de volgende quote: 
“nadat het bedacht is moet je wel blijven nadenken over hoe dingen beter kunnen. Dus je moet die creativiteit 
niet helemaal stoppen….je moet wel open staan voor verbeteringen” 
Quote 3-12 – aangepast van casus 3 – respondent 6 (rol: werkvoorbereider). 
Tijdens de launch stage blijkt gesloten transformationeel leiderschap dominant te zijn geweest gezien 
nauwkeurigheid en naleven van regels centraal stonden. Dit blijkt uit de volgende quote: 
“wanneer het product is uitgedacht dan moet je zeggen dat je het echt zo wil hebben zoals het bedacht is” 
Quote 3-13 – aangepast van casus 3 – respondent 6 (rol: werkvoorbereider). 
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Naar aanleiding van bovengenoemde informatie, en een analyse van de woordfrequentietelling (bijlage 4), zijn 
in tabel 6 de leiderschapsstijlen in de verschillende fasen van het innovatieproces aangegeven die dominant 
lijken te zijn geweest. 
 













   Tabel 6: overzicht type leiderschapsstijl in verschillende stages van het innovatieproces tijdens casus 3. 
 
Procesuitkomst en verkoopbaarheid 
Na de launch stage kan bepaald worden of de innovatie geïmplementeerd of gecommercialiseerd is. 
Geconstateerd is dat na afronding van de launch stage deze innovatie in de organisatie toegepast wordt 
waardoor gesteld kan worden dat de innovatie geïmplementeerd is en er voldaan is aan de interne 
verkoopbaarheid. Ook wordt de innovatie in de markt toegepast waardoor gesteld kan worden dat de innovatie 
gecommercialiseerd is en voldaan wordt aan de externe verkoopbaarheid. Dit blijkt bijvoorbeeld ook uit het 
antwoord van respondent 6 op de vraag of het doel bereikt is. Respondent geeft namelijk aan:   
“jazeker. Dat zag je bij het eerste project, en nu ook bij de andere projecten die we via deze werkwijze 
aanpakken”.  
Quote 3-14 – aangepast van casus 3 – respondent 6 (rol: werkvoorbereider). 
Deze innovatie voldoet dus aan de voorwaarden die gesteld worden aan een succesvolle innovatie. Ook is 
voldaan aan de voorspelling zoals verwoord in tabel 2.  
 
De respondenten binnen deze casus waren van mening dat een leiderschapsstijl waarbij het creatieve 
denkproces binnen teamverband en vastgestelde kaders doorlopen wordt tot succesvolle innovaties kunnen 
leiden.   
 
4.5 Constateringen vanuit casus 4 (integraal ontwerpproces) 
 
Leiderschap in het innovatieproces 
Tijdens de uitwerking van de innovatie uit casus 4 heeft het zoeken naar ideeën eveneens veel aandacht 
gekregen binnen verschillende TBI-bedrijven. Het uitwerken van deze innovatie voldoet hierdoor aan hetgeen 
omschreven is in het TBI-persbericht 2015 waarin aangegeven wordt dat Croonwolterendros investeert in het 
ontwikkelen van innovatieve oplossingen op het gebied van product-, proces- en/of conceptontwikkeling 
waarbij door multidisciplinaire samenwerking van TBI-ondernemingen optredende synergie-effecten steeds 
meer en beter benut worden (www.tbi.nl). Gebleken is dat de idea generation stage is doorlopen, veel aandacht 
is besteed aan het stimuleren en identificeren van ideeën, en er een plan is opgesteld alvorens te beginnen. Dit 
blijkt uit de volgende quote: 
“Ik denk dat als je een dergelijk traject start dan moet je wel een oriëntatiefase hebben waarin je de 
innovativiteit echt zijn gang moet laten gaan, en dat is het moment ook voor het inbrengen van ideeën”.  
Quote 4-1 – aangepast van casus 4 – respondent 8 (rol: manager advies en ontwerp). 
 
Echter, voordat gestart werd met het opstellen van een plan zijn er regels vastgelegd zodat deze aan de 
teamleden overhandigd konden worden en als uitgangspunt dienst zouden doen. Hieruit kan afgeleid worden 
dat er tijdens deze fase van het innovatieproces gesloten transformationeel leidershap is getoond. Dit blijkt uit 
de volgende quote:   
“Ik heb in de beginfase een projectbrief geschreven. Ik vind namelijk dat je een innovatie als een project moet 
zien, wat dus inderdaad een businesscase moet bevatten tezamen met onderwerpen als stakeholders, 
verwachtingen, aanpak en dat soort elementen”. 
Quote 4-2 – aangepast van casus 4 – respondent 7 (rol: consultant ontwikkeling). 
 
Na een analyse van deze projectbrief is gebleken dat onderwerpen zoals de projectaanpak, projectomschrijving 
en projectorganisatie voldoende omschreven zijn. Opvallend is wel dat er in deze projectbrief omschreven 
wordt wat het gewenste eindresultaat dient te zijn, maar dat deze omschrijving te globaal is gebleken. Dit blijkt 
uit het feit dat, ondanks het opstellen van een projectbrief, deze informatie niet voor iedereen binnen het team 
duidelijk was. Dit blijkt uit de volgende quote: 
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“zo smart was het van tevoren niet neergelegd. Er was niet aangegeven van, dit moeten we na een half jaar 
hebben bereikt. Er was geen heldere opdrachtformulering mijns inziens”. 
Quote 4-3 – aangepast van casus 4 – respondent 8 (rol: manager advies en ontwerp). 
 
Nadat dit binnen het team besproken is en duidelijk bereikt was omtrent de gewenste innovatie is er een 
structuur opgesteld wat ook daadwerkelijk doorlopen is. Hierdoor lijkt het dat open transformationeel 
leiderschap is toegepast. Dit blijkt uit de volgende quote: 
“de structuur bestaat grotendeels uit vier fasen. Ik bracht dit proces impliciet in door afspraken te maken 
binnen het team. Eerst prototype/experimenten. Bewezen proof of concepts gaan naar de pilot fase. Dus in de 
praktijk op een echt project aan de slag om bewust te leren en kinderziektes eruit te halen en te verbeteren. Je 
moet erkennen dat het een proces is met go/no go momenten, dat je naar de mens moet kijken, naar inpassing 
in het proces etcetera”. 
Quote 4-4 – aangepast van casus 4 – respondent 7 (rol: consultant ontwikkeling). 
 
Ook in deze casus was flexibiliteit ruim aanwezig en in alle fasen van het proces benodigd. Op de vraag hoe 
deze flexibiliteit is bereikt werd het volgende antwoord gegeven:  
“ik denk door zelf enthousiast te zijn” 
Quote 4-5 – aangepast van casus 4 – respondent 7 (rol: consultant ontwikkeling). 
 
In de pre-prototype stage zijn documenten opgesteld waarin zowel het product als de omvang van het product 
gedefinieerd waren. Na de pre-prototype stage zijn er overleggen geweest om de haalbaarheid en 
maakbaarheid te toetsen. Er zijn dus prototypes ontworpen en geproduceerd die naar (interne en externe) 
potentiele gebruikers gestuurd zijn met het verzoek om feedback te geven (post-prototype stage). Op basis van 
deze informatie is duidelijk geworden dat zowel de pre-prototype stage als de post-prototype stage doorlopen 
zijn. Dit blijkt uit de volgende quotes: 
“Nadat de verschillende documenten gereed waren zijn werkpakketten gemaakt die met de personen die ermee 
zouden gaan werken overlegd en besproken is. Ook is er toen een soort handleiding opgesteld waarin 
omschreven stond hoe je de documenten moest gebruiken en invullen”. 
Quote 4-6 – aangepast van casus 4 – respondent 7 (rol: consultant ontwikkeling). 
“Op een gegeven moment, we waren toen over de helft, tijdens de reviewronde, toen kwam pas de externe 
kant erbij zoals architecten. Ook gingen we toen projecten bezoeken om met mensen die daar zaten te 
klankborden”. 
Quote 4-7 – aangepast van casus 4 – respondent 8 (rol: manager advies en ontwerp). 
 
Nadat de documenten afgerond waren is gestart met de launch stage, de klant/markt is namelijk verkend. Dit 
blijkt uit de volgende quote:  
“De vierde stap is vervolgens conclusies trekken uit die pilot en op basis van die conclusies ga je 
opschalen/uitrollen of verbreden. Of je kan het stopzetten en dan begin je weer terug bij stap 1”.  
Quote 4-8 – aangepast van casus 4 – respondent 7 (rol: consultant ontwikkeling). 
 
In relatie tot leiderschap zijn er verschillen type leiderschapsstijlen toegepast tijdens de verschillende fasen 
van het innovatieproces. Respondenten zeggen hier het volgende over: 
“Aan het begin moet je redelijk directief zijn en structuur aanbieden. Als je dat niet doet dan ga je zwemmen, 
mensen hebben behoefte aan structuur. Dan ga je door de teambuilding fase heen en komt er een dalletje. Dan 
weer terug naar het hoofddoel. Wanner het product eenmaal op het vizier staat dan moet je doorschakelen naar 
meer productie en moet iedereen zijn taak kennen.” 
Quote 4-9 – aangepast van casus 4 – respondent 7 (rol: consultant ontwikkeling). 
“Een pilot geeft ruimte om fouten te mogen maken, daar is het een pilot voor. In de implementatiefase moet je 
deze zoveel als mogelijk vermijden”. 
Quote 4-10 – aangepast van casus 4 – respondent 8 (rol: manager advies en ontwerp). 
Ook geeft respondent 8 aan dat per fase leiderschap aangepast dient te worden, blijkens volgende quote: 
“Ik denk dat per fase andere mensen met verschillende competenties benodigd zijn die andere sturing 
behoeven”. 
Quote 4-11 – aangepast van casus 4 – respondent 8 (rol: manager advies en ontwerp). 
 
In de idea generation stage blijkt uit de interviews dat nauwkeurigheid en naleven van regels nagestreefd is, 
waaruit afgeleid kan worden dat gesloten transformationeel leiderschap gehandhaafd is. Dit blijkt bijvoorbeeld 
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uit quote 4-2 zoals eerder in deze paragraaf omschreven. Tijdens de pre-prototype stage lijkt open 
transformationeel leiderschap centraal te hebben gestaan, dit omdat er gestreefd is om een visie te creëren die 
exploratie motiveert. In de post-prototype stage lijkt open transactioneel leiderschap vervolgens dominant te 
zijn geweest omdat hier specifiek de focus lag op fouten om te leren van fouten. In de launch stage lijkt 
tenslotte gesloten transactioneel leiderschap dominant te zijn geweest gezien de focus lag op het voorkomen 
van fouten. Voor casus 4 zijn eveneens de leiderschapsstijlen die dominant lijken te zijn geweest in een 
bepaalde fase van het innovatieproces in de vorm van een tabel inzichtelijk gemaakt (tabel 7).   
 









   Tabel 7: overzicht type leiderschapsstijl in verschillende stages van het innovatieproces tijdens casus 4. 
 
Procesuitkomst en verkoopbaarheid 
Na de launch stage kan bepaald worden of de innovatie geïmplementeerd of gecommercialiseerd is. 
Ook de innovatie vanuit deze casus wordt na afronding van de launch stage binnen meerdere afdelingen van de 
organisatie toegepast waardoor gesteld kan worden dat de innovatie geïmplementeerd is en er voldaan is aan 
de interne verkoopbaarheid. Ook wordt de innovatie in de markt toegepast, waardoor de innovatie tevens is 
gecommercialiseerd en voldaan wordt aan de externe verkoopbaarheid. Dit blijkt bijvoorbeeld ook uit het 
antwoord van respondent 7 op de vraag of het doel bereikt is. Respondent geeft namelijk aan:   
“ik vind dat er een goed product is afgeleverd. De werkwijze wordt nu ook toegepast in de praktijk”.  
Quote 4-12 – aangepast van casus 4 – respondent 7 (rol: consultant ontwikkeling). 
Er is dus voldaan aan de voorwaarden die gesteld worden aan een succesvolle innovatie. Ook is voldaan aan 
de voorspelling zoals verwoord in tabel 2. 
 
Ook aan de respondenten van deze casus is de vraag gesteld welke manier van leidinggeven volgens hen de 
beste manier is om innovatietrajecten uit te voeren. Beide respondenten waren van mening dat een combinatie 
van leiderschapsstijlen benodigd is, dit blijkt bijvoorbeeld uit de volgende quote: 
“Afhankelijk van de fase waarin je zit heb je een andere leiderschapsstijl nodig, je moet je dus wel bewust zijn 
hiervan. 
Quote 4-13 – aangepast van casus 4 – respondent 7 (rol: consultant ontwikkeling). 
 
4.6 Cross case summary 
Bij het uitvoeren van de cross case summary is geconstateerd dat zowel bij teamleden van casus 2 als casus 4 
onduidelijkheid heerste omtrent het beoogde einddoel. De oorzaak hiervan kan zijn dat er veel mondelinge 
afspraken zijn gemaakt en weinig schriftelijk is vastgelegd, bijvoorbeeld in de vorm van een businesscase 
tijdens de pre-prototype stage. Het duidelijk omschrijven van de opdracht, alsmede het schriftelijk vastleggen 
van afspraken, had wellicht tot meer duidelijkheid en efficiency kunnen leiden. Een overeenkomst tussen 
casus 1 en 3 was dat bij deze casussen er duidelijk ondernemerschap tentoongesteld is tijdens het realiseren 
van deze innovaties. Er is risico gelopen om de innovatie tot een succes te brengen. Een andere overeenkomst 
tussen deze casussen was dat er veel aandacht werd besteed aan het enthousiasmeren van de medewerkers. Een 
overeenkomst tussen casus 1 en casus 2 was dat de innovatie op meerdere niveaus in de organisatie is 
geïntroduceerd met als doel om meer draagkracht te krijgen. Algemeen kan gesteld worden dat respondenten 
van mening zijn dat tijdens de launch stage er geen ruimte meer is voor het maken/leren van fouten, dit is wel 
geoorloofd in de prototype fase. Opvallend was dat meerdere respondenten weinig aandacht besteden aan het 
belonen van mensen voor het uitvoeren van experimenten en/of effectiviteit tijdens innovatietrajecten. Indien 
wel beloond werd dan werd dit gedaan door het geven complimenten. In één geval werd er gesproken over het 
financieel belonen van medewerkers. Tenslotte is geconstateerd dat binnen alle vier de casussen het leren van 
elkaar als positief is ervaren. Een tegenstrijdigheid was dat binnen casus 1 er in de idea generation stage reeds 
veelvuldig contact is geweest met de externe klant. Bij casus 4 werd aangegeven dat dit binnen deze casus niet 
gedaan was, maar dat dit in deze fase van een innovatie wel belangrijk kan zijn. Een andere tegenstrijdigheid 
tussen de casussen was dat bij casus 2 de post-prototype fase en de launch stage gecombineerd waren. De 
reden hiervan was dat men in de pre-prototype stage geconstateerd had dat de verwachtingen tussen partijen 
niet overeenkwamen. Door het combineren van deze fasen was er onvoldoende bereidheid om te leren van 
fouten en de innovatie op basis van deze geconstateerde fouten aan te passen. Hierdoor is er tijdens de post-
prototype stage te weinig aandacht besteed aan het ontwerp en de productie. Dit in tegenstelling tot de overige 
drie casussen waar de post-prototype stage gebruikt werd om te leren van fouten door het verzamelen van 
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feedback van gebruikers. Bij deze overige drie casussen zijn alle fasen van het innovatieproces separaat, 
conform de theorie van Sandberg (2007), doorlopen.  
 
In tabel 8 zijn de leiderschapsstijlen verwoord zoals deze in de proposities zijn omschreven. Tevens zijn de 
leiderschapsstijlen die dominant lijken te zijn geweest binnen de verschillende casussen inzichtelijk gemaakt.  
 
 Idea generation stage Pre-prototype stage Post-prototype stage Launch stage 
Propositie 1 Open transformationeel 
leiderschap en open 
transactioneel leiderschap 
- - - 
Propositie 2 - Open transformationeel 
leiderschap 
- - 
Propositie 3 - - Gesloten transactioneel 
leiderschap 
- 
Propositie 4 - - - Open transformationeel 
leiderschap en gesloten 
transactioneel leiderschap 
































Tabel 8: Cross-case summary van de casussen in relatie tot de proposities.  
 
De verwachting voor propositie 1 was dat in de idea generation stage een combinatie van open 
transformationeel leiderschap en open transactioneel leiderschap (ambidextreus leiderschap) het meest 
toepasselijk zou zijn. Vanuit de casussen is te constateren dat binnen 3 van de 4 casussen open 
transformationeel leiderschapsstijl dominant lijkt te zijn geweest tijdens deze fase van het innovatieproces. 
Casus 4 is de enige casus waar een afwijkende leiderschapsstijl lijkt te zijn toegepast, namelijk gesloten 
transformationeel leiderschap. Vanuit de casussen blijkt dat het voorspelde type leiderschap in de pre-
prototype stage (propositie 2, te weten open transformationeel leiderschap) in de helft van het aantal gevallen 
dominant lijkt te zijn geweest, maar dat open transactioneel leiderschap voor de andere helft van het aantal 
gevallen waarschijnlijk is. In het geval van propositie 3 is was het de verwachting dat gesloten transactioneel 
leiderschap het meest toepasselijk zou zijn tijdens de post-prototype stage. Vanuit de casussen blijkt echter dat 
open transactioneel leiderschap dominant lijkt te zijn geweest tijdens deze fase van het innovatieproces.  
Tenslotte kan vanuit de informatie die gewonnen is uit de casussen afgeleid worden dat propositie 4 (toepassen 
van een combinatie van open transformationeel leiderschap en gesloten transactioneel leiderschap) in de 
launch stage in geen van de casussen lijkt te zijn toegepast. Geconstateerd is dat gesloten transactioneel 
leiderschap in 3 van de 4 casussen dominant lijkt te zijn toegepast.  
 
Tijdens het afnemen van de interviews is als afsluiting aan elke respondent de vraag gesteld aan welke 
leiderschapsstijl behoefte is om succesvolle innovaties te kunnen realiseren. Respondenten uit alle casussen 
waren van mening dat een combinatie van een open en gesloten leiderschapsstijl benodigd is om succesvolle 
innovaties te kunnen realiseren, waarbij in de beginfase een open proces benodigd is en naarmate het plan 
concreter wordt een meer gesloten leiderschapsstijl gewenst is.  
 
In hoofdstuk 5 zal aan de hand van de informatie vanuit dit hoofdstuk, alsmede de interpretatie van de 
literatuur, bepaald worden of de proposities gespecificeerd kunnen worden wanneer deze waar blijken te zijn. 
Indien blijkt dat de proposities niet waar zijn, dan wordt omschreven hoe de werkelijkheid wel werkt.   
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Hoofdstuk 5: Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
5.1 Conclusies 
De probleemstelling van dit onderzoek is om bij te dragen aan de kennis omtrent de invloed van leiderschap 
gericht op innovaties waarbij verschillende leiderschapsstijlen zijn onderzocht binnen innovatietrajecten die 
reeds gerealiseerd zijn. Op basis van deze informatie is de volgende onderzoeksvraag geformuleerd: 
“Welke leiderschapsstijl wordt in welke fase van het innovatieproces toegepast om succesvolle innovaties te 
realiseren?”.  
In deze paragraaf zijn de belangrijkste conclusies verwoord die zijn voortgekomen uit bovenstaande 
probleemstelling.  
 
Geconstateerd is dat open transformationeel leiderschap tijdens de idea generation stage toegepast blijkt te 
worden. Het vaststellen van een visie die exploratie motiveert, het stimuleren van nieuwe richtingen en het 
communiceren van waarde in relatie tot openheid en tolerantie hebben voldoende aandacht gekregen (Rosing 
et al., 2010). In de pre-prototype stage blijkt dat open transactioneel leiderschap dominant is geweest. Er is 
aandacht besteed aan het controleren van exploratiedoelen en het leren van fouten waardoor invulling is 
gegeven aan de voorwaarden van open transactioneel leiderschap (Rosing et al., 2010). Tijdens de post-
prototype stage is gebleken dat open transactioneel leiderschap dominant is toegepast, dit gezien het 
vaststellen en controleren van exploratiedoelen en het hebben van focus op fouten om te leren van fouten 
dominant aanwezig bleken te zijn (Rosing et al., 2010). Tenslotte is tijdens de launch stage gebleken dat 
gesloten transactioneel leiderschap dominant lijkt te zijn toegepast, indicatoren zoals focus op voorkomen van 
fouten en het vaststellen en controleren van exploitatiedoelen stonden centraal tijdens deze fase (Rosing et al., 
2010). 
Ook is gebleken dat binnen een bepaald fase van het innovatieproces maar één type leiderschapsstijl is 
toegepast om succesvolle innovaties te realiseren. Op basis van deze constatering kan afgeleid worden dat het 
toepassen van meerdere type leiderschapsstijlen binnen een specifieke fase van het innovatieproces niet hoeft 
te leiden tot succesvolle innovaties, en de leider van een specifieke innovatie zich kan richten op het toepassen 
van één specifieke leiderschapsstijl per fase. Deze informatie kan als aanvullend beschouwd worden op de 
theorie van Rosing et al., (2010), die weliswaar aantonen dat open en gesloten leiderschapsstijlen toegepast 
kan worden binnen een innovatieproces, maar niet aangeven welk type leiderschapsstijl in welke fase aan te 
bevelen is.  
Naar aanleiding van de waarnemingen vanuit deze studie is in tabel 9 een herzien overzicht opgesteld waarin 
proposities zijn aangepast. In het algemeen lijkt aan het einde van het innovatieproces vooral deze combinatie 
van leiderschapsstijlen te leiden tot het implementeren/commercialiseren van innovaties met een 
respectievelijk hoge interne verkoopbaarheid/ externe verkoopbaarheid.  
 
 Idea generation stage Pre-prototype stage Post-prototype stage Launch stage 
Propositie 1 Open transformationeel 
leiderschap 
- - - 
Propositie 2 - Open transactioneel 
leiderschap 
- - 
Propositie 3 - - Open transactioneel 
leiderschap 
- 
Propositie 4 - - - Gesloten transactioneel 
leiderschap 
  Tabel 9: herzien overzicht type leiderschapsstijlen in verschillende stages van het innovatieproces. 
 
Ook wordt vanuit tabel 9 duidelijk dat gesloten transformationeel leiderschap in geen enkele fase van het 
innovatieproces dominant lijkt te zijn toegepast. Een verklaring hiervan kan zijn dat het belonen van 
effectiviteit niet of nauwelijks aandacht heeft gekregen waardoor minimaal invulling is gegeven aan 
indicatoren van dit type leiderschapsstijl, zoals het stimuleren van efficiency en het communiceren van waarde 
in relatie tot nauwkeurigheid en naleven van regels (Rosing et al., 2010). Gezien het feit dat deze 
leiderschapsstijl niet dominant is geweest kunnen hierover geen valide uitspraken worden gedaan. 
 
Gebleken is dat de extern gerichte innovaties die onderzocht zijn allemaal geïmplementeerd en 
gecommercialiseerd zijn. Nadat duidelijk was geworden dat deze extern gerichte innovaties geïmplementeerd 
waren en voldaan werd aan de interne verkoopbaarheid, is tevens gebleken dat deze innovaties de markt 
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hebben bereikt en extern worden toegepast. Hierdoor kon tevens gesteld worden dat voldaan werd aan de 
externe verkoopbaarheid. De intern gerichte innovatie voldeed niet aan de eisen die gesteld zijn implementatie 
en de interne verkoopbaarheid.  
 
5.2 Discussie  
In deze paragraaf worden de resultaten vanuit hoofdstuk 4 (empirisch bewijs) voor elke fase van het 
innovatieproces vergeleken en geïnterpreteerd met de theorie zoals deze in hoofdstuk 2 is verwoord, waarbij 
overeenkomsten en tegenstrijdigheden behandeld worden.  
 
De idea generation stage: 
In de empirie is waargenomen dat het toepassen van open transformationeel leiderschap dominant aanwezig 
lijkt te zijn geweest (3 van de 4 casussen) tijdens de idea generation stage van het innovatieproces, waarbij de 
niet succesvolle innovatie was inbegrepen. Binnen de niet succesvolle innovatie is niet geconstateerd dat deze 
specifieke fase invloed heeft gehad op het niet realiseren van een succesvolle innovatie, er is veelvuldig 
aandacht besteed aan typische indicatoren die tijdens deze fase van het innovatieproces actueel zijn. Om deze 
reden kan vervolgonderzoek hieromtrent aannemelijk zijn. Naast bovengenoemde casussen lijkt in één enkele 
casus gesloten transformationeel leiderschap dominant te zijn toegepast tijdens het realiseren van een 
succesvolle innovatie. Het toepassen van open transactioneel leiderschap blijkt binnen geen enkele casus 
dominant te zijn toegepast.  
Zoals verwoord in propositie 1 was het de verwachting dat het toepassen van open transformationeel 
leiderschap en open transactioneel leiderschap tijdens de idea generation stage binnen het innovatieproces een 
positief effect zou hebben op het realiseren van succesvolle innovaties. Nemen we het volledige verband en 
alle resultaten in ogenschouw dan blijkt in de empirie dat binnen twee van de drie succesvolle casussen een 
open transformationele leiderschapsstijl is geconstateerd, waardoor aangenomen kan worden dat deze 
leiderschapsstijl dominant lijkt te zijn geweest in deze fase van het innovatieproces. Op basis van deze 
bevindingen kan verondersteld worden dat er gedeeltelijk bewijs is gevonden die propositie 1 ondersteund, 
waardoor deze propositie een niet correcte theoretische voorspelling betreft. 
Een mogelijke verklaring voor de dominantie van open transformationeel leiderschap kan zijn dat er meer 
aandacht is besteed aan het zoeken naar nieuwe ideeën voor een nieuw product (anticiperen), en niet het 
implementeren van bestaande ideeën voor een nieuw product (beïnvloeden). Op basis van de theorie van 
Sandberg (2007), zoals deze in figuur 3 is aangegeven, lijkt dus in algemene zin gekozen te zijn voor het 
proactief anticiperen op de klant. Door het uitvoeren van deze werkwijze lijkt het toepassen van een 
leiderschapsstijl, waarbij bijvoorbeeld het stimuleren van nieuwe gedachten uitgangspunt is, meer op zijn 
plaats. Dit kan ook als oorzaak hebben dat in de idea generation stage weliswaar wel goed is nagedacht over 
exploratiedoelen, maar dat het vastleggen hiervan in mindere mate is gedaan om bijvoorbeeld het stimuleren 
van nieuwe richtingen te motiveren. Ook heeft het belonen van experimenten en de focus leggen op fouten om 
te leren van fouten minder aandacht gehad (Rosing et al., 2010). Het zou echter positief uit kunnen pakken als 
een leider in deze fase meer aandacht zal geven aan het belonen van experimenten. Hierdoor kan het zijn dat 
het stimuleren van nieuwe richtingen, een indicator van open transformationeel leiderschap zoals aangetoond 
door Rosing et al. (2010), tot nog betere resultaten leiden. 
 
De pre-prototype stage: 
Geconstateerd is dat tijdens het doorlopen van de pre-prototype stage van het innovatieproces binnen alle 
casussen open leiderschap is toegepast. Ook is geconstateerd dat het voorspelde type open transformationeel 
leiderschap in de pre-prototype stage in de helft van het aantal casussen dominant lijkt te zijn geweest. Echter 
was de niet succesvolle casus bij deze casussen inbegrepen. Bij deze casus is weliswaar aandacht gegeven aan 
een visie die exploratie motiveert, maar is in mindere mate aandacht gegeven aan het communiceren van 
waarde in relatie tot openheid en tolerantie (Rosing et al., 2010) waardoor onduidelijkheid is ontstaan. Voor de 
andere helft van het aantal casussen, die beide geleid hebben tot succesvolle innovaties, is open transactioneel 
leiderschap toegepast.  
Propositie 2 omschrijft dat het de verwachting is dat het toepassen van open transformationeel leiderschap 
tijdens de pre-prototype stage van het innovatieproces een positief effect heeft op het realiseren van 
succesvolle innovaties. Gezien er geconstateerd is dat het merendeel van de succesvol afgeronde innovaties 
door middel van het toepassen van open transactioneel leiderschap zijn gerealiseerd kan aangenomen worden 
dat deze leiderschapsstijl dominant is geweest tijdens deze fase van het innovatieproces. Op basis van deze 
informatie kan verondersteld worden dat propositie 2 een niet correcte theoretische voorspelling betreft. In de 
empirie is namelijk waargenomen dat in de pre-prototype stage veelvuldig de focus is gelegd op fouten om te 
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leren van fouten en het controleren/vastleggen van exploratiedoelen, en in mindere mate sprake is geweest van 
het aanmoedigen van volgelingen om de gevestigde orde uit te dagen (Rosing et al., 2010). Deze afwijkingen 
kunnen verklaard worden omdat de nadruk is gelegd om het idee wat in de idea generation stage is vastgesteld 
uit te werken, en alleen in te grijpen wanneer dit benodigd is. Gezien in de vorige fase van het innovatieproces 
is gebleken dat er dominant aandacht is gegeven aan het zoeken naar nieuwe ideeën voor een nieuw product, 
kan het voor een leider aannemelijk zijn om in deze fase meer aandacht te geven aan het vaststellen van 
exploratiedoelen. Dit sluit ook aan op de theorie van Sandberg (2007) die aantonen dat in deze fase van het 
innovatieproces proactief anticiperend gedrag gewenst is.  
Omdat exploratiedoelen vastgelegd worden kan de kans groot zijn dat er personen met andere achtergronden 
bij de totstandkoming van de innovatie worden betrokken die een ander type leiding behoeven, zoals 
bijvoorbeeld open transactioneel leiderschap. Dit bevestigt de theorie van Tidd & Bessant (2015) die aantonen 
dat de projectorganisatie, te weten het inzetten van multidisciplinaire teams van begin tot eind van een 
innovatie, een factor is die invloed heeft op de uitkomst van een innovatie. Denti & Hemlin (2012) geven 
eveneens aan dat personen die in deze fase werken aan creatieve ideeën een ondersteunend type leiderschap 
nodig hebben die hen meeneemt in de besluitvorming. Met deze kennis van nu kan het zijn dat het vastleggen 
van de omvang van deze exploratiedoelen in bijvoorbeeld een businesscase als resultaat kan hebben dat in de 
navolgende stappen van het innovatieproces meer duidelijkheid heerst waardoor de vervolgstappen binnen het 
innovatieproces duidelijker worden en de kans toeneemt dat een innovatie succesvol 
geïmplementeerd/gecommercialiseerd wordt aan het einde van het innovatieproces.  
 
De post-prototype stage: 
Gebleken is dat open transactioneel leiderschap binnen twee succesvol doorlopen casussen dominant is 
geweest in de post-prototype stage van het innovatieproces. Eénmaal is er open transformationeel leiderschap 
toegepast binnen een casus met een succesvol eindresultaat. Bij de niet succesvolle innovatie is geconstateerd 
dat gesloten transformationeel leiderschap is toegepast. Op basis van deze uitkomsten kan verondersteld 
worden dat open transactioneel leiderschap dominant is geweest tijdens het doorlopen van deze fase van het 
innovatieproces.  
In het geval van propositie 3 was het de verwachting dat gesloten transactioneel leiderschap het meest 
toepasselijk zou zijn tijdens de post-prototype stage. In de empirie is gebleken dat binnen geen enkele casus 
gesloten transactioneel leiderschap dominant is in de post-prototype stage, waardoor verondersteld kan worden 
dat propositie 3 een niet correcte theoretische voorspelling betreft. Een verklaring dat gesloten transactioneel 
leiderschap niet dominant is toegepast tijdens deze fase kan zijn dat innovatief denken gedurende het hele 
innovatieproces aanwezig moet zijn, waardoor het toepassen van een open leiderschapsstijl aannemelijk is. Dit 
wijkt af van de theorie van Rosing et al. (2010) die voor deze propositie is toegepast, zij tonen namelijk aan 
dat gesloten transactioneel leiderschap het uitvoeren van experimenten niet aanmoedigt. Dit innovatieve 
denken sluit ook niet aan op de theorie van Sandberg (2007), die aantoont dat in deze fase van het 
innovatieproces juist reactief gedrag gewenst is en de pro-activiteit afneemt naarmate men dichter bij de 
launch stage komt. Omdat innovatief denken dominant is geweest in deze fase van het innovatieproces wordt 
invulling gegeven aan open transactioneel leiderschap en het aan deze leidingstijl gekoppelde vaststellen en 
controleren van exploratiedoelen (Rosing et al., 2010). Omdat er andere werkzaamheden uitgevoerd worden 
dan verwacht, zal er ook een andere leiderschapsstijl benodigd zijn om werknemers aan te sturen die 
explorerende werkzaamheden uitvoeren. Dit lijkt te verklaren waarom open transactioneel leiderschap 
dominant is toegepast tijdens de post-prototype stage.  
 
De launch stage: 
In de empirie is waargenomen dat gesloten transactioneel leiderschap dominant is toegepast (3 van de 4 
casussen), waarvan de niet succesvolle casus er een van was. Binnen de niet succesvolle innovatie is niet 
geconstateerd dat deze specifieke fase invloed heeft gehad op het niet realiseren van een succesvolle innovatie. 
Om deze reden kan vervolgonderzoek aannemelijk zijn. Gedurende de vierde casus, die tot een succesvolle 
innovatie heeft geleid, is sprake geweest van het dominant toepassen van gesloten transformationeel 
leiderschap tijdens de launch stage van het innovatieproces. Samenvattend kan aangenomen worden dat 
gesloten transactioneel leiderschap dominant is geweest tijdens het realiseren van succesvolle innovaties 
tijdens de launch stage van het innovatieproces.  
De verwachting, zoals verwoord in propositie 4, was dat het toepassen van open transformationeel leiderschap 
en gesloten transactioneel leiderschap binnen de launch stage van het innovatieproces een positief effect zou 
kunnen hebben op het realiseren van succesvolle innovaties.  
Omdat alleen gesloten transactioneel leiderschapsstijl dominant is geweest in deze fase van het 
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innovatieproces kan verondersteld worden dat er gedeeltelijk bewijs is gevonden en propositie 4 als een niet 
correcte theoretische voorspelling kan worden beschouwd. Dit wijkt dus af van de theorie van Sandberg 
(2007), die aangeeft dat in deze fase van het innovatieproces zowel proactief als reactief gedrag benodigd is.  
In de empirie is gebleken dat de focus in deze fase waarschijnlijk niet heeft gelegen op het vergroten van de 
variatie om een oplossing te vinden voor een mogelijk probleem. In de launch stage leek het erop dat 
medewerkers van een innovatie meer gericht waren op de goede werking en monitoring van de betreffende 
innovatie (focus op het voorkomen van fouten en exploitatiedoelen vaststellen/controleren) in plaats van 
stimuleren van nieuwe richtingen (Rosing et al., 2010). Dit lijkt te verklaren waarom gesloten transactioneel 
leiderschap dominant is geweest tijdens de launch stage. Reden hiervan kan zijn dat dat in deze fase mensen 
met andere achtergronden betrokken worden wat vervolgens een invloed kan hebben op de leiderschapsstijl 
die een leider toepast. Dit blijkt ook uit de theorie, Tidd & Bessant (2015) tonen aan dat voor het toepassen 
van een innovatie specifiek kennismanagement benodigd is om waarde toe te voegen.  
Gezien er geconstateerd is dat de focus niet ligt op het vergroten van variatie tijdens deze fase kan het de 
overweging waard zijn om het oplossen van een mogelijk probleem tijdens de launch stage als een geheel 
separaat project (nieuwe innovatie) te zien en deze ook separaat te behandelen en te doorlopen.  
Naast bovengenoemde constateringen geeft Sandberg (2007) ook aan dat men in de launch stage zorg moet 
dragen dat potentiele nieuwe klanten interesse krijgen in de innovatie en het willen kopen. In de empirie is 
echter waargenomen dat deze stap reeds in de idea generation stage is genomen en tot succes heeft geleid. Dit 
sluit ook meer aan op de literatuur van Bergendahl & Magnusson (2015) die aantonen dat ideevorming een 
fundamentele activiteit is in de beginfase van innovaties, en dat de beginfase van een innovatie belangrijk is 
voor bedrijven en impact heeft op zowel kosten als de commerciële prestaties van nieuwe producten in latere 
fasen. Deze kennis van nu verklaart ook mede waarom open transformationeel leiderschap in de idea 
generation stage dominant blijkt te zijn toegepast, en in de launch stage minder van toepassing blijkt te zijn.  
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
Nu de geconstateerde resultaten geïnterpreteerd zijn kunnen we afleiden wat mensen uit de praktijk aan dit 
onderzoek kunnen hebben. Omdat er uitvoerig onderzoek is gedaan naar de meest effectieve leiderschapsstijl 
in een bepaalde fase van het innovatieproces kunnen gerichte stappen ondernomen worden om innovaties te 
implementeren en/of te commercialiseren en succesvolle innovaties te realiseren.  
 
Een aanbeveling voor de praktijk is om in de beginfase (idea generation stage) van een innovatietraject open 
transformationeel leiderschap toe te passen. Het advies is om zowel de klantvraag als de exploratiedoelen 
schriftelijk vast te leggen, maar dat deze omschrijving wel ruimte biedt om ideeën te stimuleren. Een andere 
aanbeveling is om de kosten voor het realiseren van de innovatie vast te leggen. Dat het omschrijven van de 
klantvraag tijdens het realiseren van innovaties in de huidige werkelijkheid in mindere mate omschreven wordt 
kan als oorzaak hebben dat de organisatie gewend is uitgewerkte ontwerpen van een potentiele opdrachtgever 
te ontvangen en een offerte op te stellen voor dit ontwerp, en hierdoor niet bekend is met het specifiek 
omschrijven van de klantvraag. Door het omschrijven van de klantvraag kan invulling gegeven worden aan het 
communiceren van waarde in relatie tot openheid en tolerantie en kan de kans gereduceerd worden dat 
medewerkers tijd verliezen aan het inzichtelijk krijgen van de uitgangspunten en de leider meer tijd kan 
besteden aan het stimuleren van gedachten in nieuwe richtingen.   
Tijdens de pre-prototype stage is het advies aan leiders om open transactioneel leiderschap toe te passen en 
exploratiedoelen vast te leggen. Dit kan gerealiseerd worden door in een businesscase schriftelijk vast te 
leggen de focus te leggen op het leren van fouten. Door het opstellen van een businesscase kan eveneens 
voorkomen worden dat verwachtingen tussen partijen niet overeenkomen en de kans gereduceerd wordt dat 
tijdens het innovatietraject bepaalde fasen van het innovatieproces samengevoegd moeten worden waardoor 
fouten in de aanpak kunnen ontstaan. Het vastleggen van genoemde onderwerpen kan ervoor zorgen dat het 
implementeren/commercialiseren van een innovatie aan het einde van het innovatieproces verbeterd kan 
worden. Gedurende de post-prototype stage is het advies aan leiders om open transactioneel leiderschap toe te 
passen om het innovatieve denken te stimuleren. Dit kan gerealiseerd worden door enerzijds exploratiedoelen 
vast te stellen en te controleren, en anderzijds aandacht te hebben voor fouten om te leren van fouten voordat 
gestart wordt met de productie. Tenslotte kan tijdens de launch stage van het innovatieproces gesloten 
transactioneel leiderschap toegepast worden zodat de leider duidelijk de focus kan leggen op het voorkomen 




Een andere aanbeveling voor de praktijk kan zijn om, voorafgaand aan de start van de innovatie, het team wat 
de innovatie gaat behandelen vast te stellen en kenbaar te maken bij de betreffende leden van het 
samengestelde team. Op deze manier is elk teamlid vanaf de start van de innovatie op de hoogte van 
ontwikkelingen en kan achteraf informeren en beantwoorden van vragen, die voor een ander al afgehandeld 
zijn, voorkomen worden. Deze werkwijze kan leiden tot (1) een efficiënter proces, (2) het reduceren van 
ergernis bij betrokken leden binnen het team gedurende het innovatieproces en (3) het vergroten van de kans 
van slagen van de innovatie.  
Duidelijk is geworden dat er tegenstrijdigheden zijn in relatie tot het belonen van medewerkers tijdens het 
doorlopen van innovatietrajecten. Een aanbeveling voor de praktijk is om het belonen van medewerkers 
binnen innovatietrajecten nader te onderzoeken, waarbij bijvoorbeeld aandacht gegeven kan worden aan 
intrinsiek/extrinsiek belonen zodat uit de praktijk bepaald kan worden wat drijfveren zijn binnen het team en 
welk type beloning passend is om het denken in nieuwe richtingen te stimuleren. Een laatste aanbeveling voor 
de praktijk is om het enthousiasmeren van medewerkers centraal te stellen binnen innovatietrajecten. Vanuit 
de informatie die vanuit de interviews is gegenereerd is duidelijk geworden dat een enthousiast team de kans 
op het realiseren van een succesvolle innovatie kan vergroten. Bovengenoemde aanbevelingen geven tevens 
invulling aan de aanbeveling van Rosing et al. (2010), namelijk het uitvoeren van aanvullend onderzoek naar 
volgelingengedrag.  
 
5.4 Beperkingen en aanbevelingen voor verder onderzoek 
Een beperking van dit onderzoek is dat informatie verzameld is door middel van het afnemen van 
semigestructureerde interviews en het uitvoeren van een documentanalyse. Het kan zijn dat wanneer er 
eveneens ongestructureerde/informele interviews waren afgenomen omtrent de gekozen onderzoeksvraag, de 
dataverzameling nog rijker was geweest en de interne validiteit had kunnen verbeteren. Het voordeel van het 
afnemen van ongestructureerde interviews is dat het de perceptie van de geïnterviewde omtrent het onderwerp 
de inhoud van het interview bepaalt. Saunders et al. (2012) geven immers aan dat geïnterviewde in dit geval de 
mogelijkheid wordt geboden vrijuit te spreken over het onderwerp waarover meer informatie gewenst is.  
Een tweede beperking is dat dit onderzoek is uitgevoerd in een technische markt, waardoor de conclusies 
alleen voor deze specifieke markt gelden. Het uitvoeren van een onderzoek naar leiderschap tijdens 
innovatietrajecten binnen een niet-technische markt kan bepalen of de tijdens dit onderzoek geconstateerde 
conclusies eveneens op een niet-technische markt van toepassing zijn waardoor de externe validiteit verbeterd 
kan worden.  
Een derde beperking van dit onderzoek is dat ondanks het feit dat dit onderzoek is uitgevoerd conform de 
steekproefomvang van 5-25 interviews zoals aangetoond door Saunders et al. (2012), het aantal geïnterviewde 
respondenten relatief laag was waardoor de generaliseerbaarheid van het onderzoek beperkt is. Een laatste 
beperking is dat het aantal casussen die geleid hebben tot niet succesvolle innovaties laag is. Het onderzoeken 
van meer niet succesvolle casussen had de betrouwbaarheid kunnen verbeteren.  
 
Een aanbeveling voor verder onderzoek is in welke fase van het innovatieproces men moet starten met het 
interesseren van potentiele klanten in een innovatie. Sandberg (2007) geeft aan dat men in de launch stage 
zorg moet dragen dat potentiele klanten interesse krijgen in de innovatie en het willen kopen. Vanuit de 
empirie is duidelijk geworden dat deze stap reeds in de idea generation stage is genomen en tot succes heeft 
geleid. Dit verdere onderzoek kan bijvoorbeeld uitgevoerd worden door middel van een survey (Saunders et 
al., 2012).   
 
Vanuit de resultaten van dit onderzoek is duidelijk geworden dat gesloten transactioneel leiderschap binnen 
geen enkele casus dominant lijkt te zijn geweest tijdens de post-prototype stage, terwijl dit op basis van de 
theorie wel verwacht werd en in de vorm van een propositie omschreven is. Vanuit de casussen is gebleken dat 
open transactioneel leiderschap dominant lijkt te zijn geweest tijdens de post-prototype stage. Een aanbeveling 
voor verder onderzoek is om, door middel van bijvoorbeeld het verrichten van vergelijkend onderzoek tussen 
verschillende innovatietrajecten, te bepalen of het combineren van gesloten transactioneel leiderschap met 
open transactioneel leiderschap tot wellicht betere resultaten kan leiden in de post-prototype stage. Dit gezien 
het feit dat het belonen van effectiviteit en het vaststellen en controleren van exploitatiedoelen indicatoren zijn 
van gesloten transactioneel leiderschap (Rosing et al., 2010), wat een positieve invloed kan hebben op ontwerp 




Tenslotte is vanuit tabel 9 duidelijk geworden dat gesloten transformationeel leiderschap een leiderschapsstijl 
betreft die niet dominant is toegepast tijdens het implementeren/commercialiseren van innovaties met een 
respectievelijk hoge interne verkoopbaarheid/externe verkoopbaarheid. Hierdoor is niet geconstateerd wat 
deze leiderschapsstijl doet in het innovatieproces. Oorzaak hiervan kan zijn dat er casussen zijn gebruikt 
waarbij zoeken naar nieuwe ideeën voor nieuwe producten centraal stonden. Het behandelen van casussen 
waarin het aanpassen en/of verder uitwerken van bestaande innovaties centraal staan kan wellicht meer inzicht 
kunnen geven in gesloten transformationeel leiderschap tijdens het innovatieproces. Op deze manier kunnen 
indicatoren van dit type leiderschapsstijl, zoals bijvoorbeeld het stimuleren van efficiency en het 
communiceren van waarde in relatie tot nauwkeurigheid en naleven van regels, gemeten worden (Rosing et al., 
2010). Dit onderzoek zou door middel van het verrichten van verklarend onderzoek gerealiseerd kunnen 
worden.   
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Bijlage 1: Interview guide 
Document  
Respondent:   
Datum:   
  
Onderwerp: Vraag: 
Introductie - Welkom heten, introductie (casus benoemen) en algemene uitleg van het onderzoek (lengte interview, toestemming vragen om gesprek op te nemen). Interesse 
aangeven in het verloop van innovatietrajecten.  
- Kunt u wat informatie geven over uzelf zoals leeftijd, wat uw rol is binnen dit traject en wat uw achtergrond is? 
- Indien antwoorden in algemeenheden gegeven worden, dan terug herleiden naar de betreffende casus.  
Innovatie - Kunt u aangeven wat het doel was van dit innovatietraject? Bent u van mening dat dit doel bereikt is? Waarom is het doel wel/niet bereikt? 
- Kunt u uitleggen hoe, en in welke stappen, het innovatieproces van start tot eind is verlopen? Wat waren belangrijke momenten in dit traject? 
- Is er in de beginfase van de innovatie aandacht besteed aan het stimuleren, identificeren, selecteren en integreren van ideeën? (I1/I2/I3/I4) 
- Was de omvang en definitie van de innovatie (in de beginfase) vastgelegd? Zo ja, hoe was deze vastgelegd? (I5/I6) 
- Hoe is er aandacht besteed aan het ontwerp van de innovatie en de klant/markt waarin het product wordt gelanceerd? (I10/I12) 
- Was er een businesscase opgesteld t.b.v. de innovatie? Zo ja, wanneer was deze opgesteld? (I7/I11/I12) 
- Is er aandacht besteed aan de interne en externe verkoopbaarheid van de innovatie? Zo ja, hoe is er aandacht hieraan besteed? (I13/I14) 
- Is er aandacht besteed aan individuele en contextuele factoren tijdens het innovatieproces? Zo ja, hoe en wanneer heeft dit plaatsgevonden? (I15/I16) 
- Was er flexibiliteit in de ontwerpwerkzaamheden van de innovatie aanwezig? Zo ja, hoe heeft u dit bereikt? (I17) 
Het innovatieproces - Is er actief gezocht naar nieuwe ideeën en/of producten, en zo ja hoe is dit verlopen?  
- Zijn er momenten geweest waarop besluiten zijn genomen wel/niet verder te gaan met de ontwikkeling van de innovatie? 
- Is er een prototype opgesteld? Zo ja, wanneer is deze opgesteld? 
- Is er actief contact geweest met de klant voordat het prototype gereed was? Zo ja, hoe heeft dit plaatsgevonden? 
- Hebben klanten feedback gegeven op het prototype nadat het prototype gereed was? 
- Is de innovatie bij potentiele klanten geïntroduceerd? Zo ja, hoe en wanneer is dit gebeurt? 
- Bent u van mening dat dezelfde leiderschapsstijl tijdens de verschillende stappen van het innovatieproces aangehouden moet worden? 
- Wanneer vindt u het belangrijk dat innovatief denken niet meer aan de orde is en er gewerkt moet worden conform vigerende regels? 
- Bent u van mening dat u aan het begin van een innovatieproject op een andere manier leidinggeeft dan aan het eind van een innovatieproject? 
Leiderschap - Kunt u aangeven wat u onder leiderschap verstaat? 
- Wat is uw visie omtrent leiderschap? (L12) 
- Hoe stimuleert u de personen waaraan u leidinggeeft om innovatief gedrag te vertonen? (L13) 
- Wanneer stimuleert dit gedrag, en op welke manier doet u dit? (L14) 
- Beloont u het uitvoeren van experimenten tijdens innovatietrajecten? Zo ja, hoe beloont u dit? (L15) 
- Wanneer legt u de focus op fouten om te leren van fouten tijdens innovatietrajecten? (L16) 
- Wanneer legt u de focus op fouten om fouten te voorkomen tijdens innovatietrajecten? (L22) 
- Wanneer streeft u naar exploratie (vergroten van variatie/experimenteren/nemen van risico) en wanneer naar exploitatie (verminderen van variatie/naleven van 
regels/vermijden van risico)? (L17/L23) 
- Wat zijn uw exploitatiedoelen, en hoe controleert u deze? (L23) 
Afsluiting - Aan welke leiderschapsstijl is volgens u behoefte om succesvolle innovaties te kunnen realiseren? 
- Heeft u nog aanvullende vragen en/of opmerkingen naar aanleiding van de eerder gestelde vragen? 
- Heeft u schriftelijke informatie voorhanden die ik kan gebruiken voor het onderzoek (beslisdocumenten/verslagen/etc.)? 
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Bijlage 2: Proposities versus empirisch bewijs 
Propositie: Theorie: Empirisch bewijs: 
Propositie 1:  
Het toepassen van open transformationeel leiderschap 
en open transactioneel leiderschap tijdens de idea 
generation stage binnen het innovatieproces heeft een 
positief effect op het realiseren van succesvolle 
innovaties.  
Rosing et al. (2010) tonen aan dat ambidextreuze leiders het vermogen hebben zowel 
explorerend als exploratief leiderschap te tonen en het volgelingengedrag te verminderen of 
juist te verhogen. Vanuit de theorie van Sandberg (2007) is te constateren dat in de beginfase 
van een innovatie zowel anticiperende als beïnvloedende pro-activiteit gewenst is om een 
klantvraag te kunnen beantwoorden, en dus dat het verminderen of juist verhogen van variatie 
van volgelingengedrag overwogen kan worden. Ook geven Björk et al. (2010) aan dat 
ideevorming beschouwd kan worden als de beginfase van een innovatieve inspanning en dat 
deze inspanning uit verschillende fasen bestaat zoals het stimuleren, identificeren, selecteren 
en integreren van ideeën. Tijdens deze fasen kan eveneens zowel anticiperende als 
beïnvloedende pro-activiteit gewenst zijn. Het combineren van enerzijds open 
transformationeel leiderschap om het denken in nieuwe richtingen te stimuleren, en 
anderzijds het realiseren van open transactioneel leiderschap om doelen vast te stellen kan 
dus van toepassing zijn.  
Geconstateerd is dat het toepassen van open transformationeel 
leiderschap, tijdens de idea generation stage binnen 3 van de 4 
casussen toegepast blijkt te worden. Het vaststellen van een visie die 
exploratie motiveert, het stimuleren van nieuwe richtingen en het 
communiceren van waarde in relatie tot openheid en tolerantie krijgen 
voldoende aandacht. Ideevorming heeft eveneens aandacht gekregen. 
Open transactioneel leiderschap blijkt niet dominant aanwezig te zijn. 
Indicatoren van deze leiderschapsstijl, zoals het belonen van 
experimenten en focus leggen op fouten om te leren van fouten blijken 
onvoldoende aanwezig te zijn geweest (Rosing et al., 2010). Op basis 
van deze bevindingen kan verondersteld worden dat gedeeltelijk bewijs 
is gevonden die propositie 1 ondersteund, waardoor dit totaal gezien 
een niet correcte theoretische voorspelling betreft. 
Propositie 2: 
Het toepassen van open transformationeel leiderschap 
tijdens de pre-prototype stage van het innovatieproces 
heeft een positief effect op het realiseren van 
succesvolle innovaties. 
Rosing et al. (2010) tonen aan dat transformationele leiders de motivatie verbetert waardoor 
volgelingen aangemoedigd worden de gevestigde orde uit te dagen. Dit is te vertalen in 
proactief zijn en stimulansen geven om in nieuwe richtingen te denken, het zogenaamde open 
leiderschapsgedrag. Dergelijk leiderschapsgedrag kan in de fuzzy front-end van het 
innovatieproces benodigd zijn gezien Christiansen & Gasparin (2016) aantonen dat binnen de 
fuzzy front-end verschillende onderwerpen aandacht moeten krijgen om er zorg voor te 
dragen dat bijvoorbeeld een afdeling wel of niet besluit om een nieuwe innovatie te lanceren. 
In de pre-prototype stage is gebleken dat open transactioneel 
leiderschap is toegepast om succesvolle innovatie te realiseren 
waardoor propositie 2 als een incorrecte theoretische voorspelling 
beschouwd kan worden. Geconstateerd is dat in deze fase van het 
innovatieproces veelvuldig de focus is gelegd op fouten om te leren 
van fouten en het controleren/vastleggen van exploratiedoelen, en in 
mindere mate sprake is geweest van aanmoedigen van volgelingen om 
de gevestigde orde uit te dagen (Rosing et al., 2010).  
Propositie 3: 
Het toepassen van gesloten transactioneel leiderschap 
tijdens de post-prototype stage van het 
innovatieproces heeft een positief effect op het 
realiseren van succesvolle innovaties. 
Het doel van transactioneel leiderschap is om na te streven doelen te verduidelijken, een doel 
te belonen wanneer dit gerealiseerd is, en in te grijpen wanneer dit nodig is. Rosing et al. 
(2010) tonen aan dat transactioneel leiderschap het uitvoeren van experimenten niet 
aanmoedigt waardoor deze leiderschapsstijl geen positieve relatie heeft met creativiteit en 
innovatie. Het doel is niet meer om te experimenteren maar om efficiënt uit te voeren en falen 
te voorkomen om de vastgestelde doelen te bereiken, waardoor reactief acteren met gesloten 
leiderschapsgedrag aannemelijk is. Christiansen & Gasparin (2016) geven aan dat na het 
uitvoeren van werkzaamheden zoals het identificeren van voorlopige kansen/ideeën en 
analyseren van de markt en technologie, er een concept product opgesteld dient te worden om 
de haalbaarheid en planning te kunnen toetsen. De in de voorgaande fase vastgelegde 
informatie dient dus nader uitgewerkt te worden waardoor er minder ruimte is voor 
experimenteren. 
Tijdens de post-prototype stage is gebleken dat het toepassen van 
gesloten transactioneel leiderschap om een positief effect te creëren op 
het realiseren van succesvolle innovaties als een incorrecte theoretische 
voorspelling beschouwd kan worden. Gebleken is dat open 
transactioneel leiderschap is toegepast tijdens het realiseren van 
succesvolle innovaties, dit gezien (1) het vaststellen en controleren van 
exploratiedoelen en (2) het hebben van focus op fouten om te leren van 
fouten dominant bleken te zijn (Rosing et al., 2010).  
Propositie 4:  
Het toepassen van open transformationeel leiderschap 
en gesloten transactioneel leiderschap tijdens de 
launch stage binnen het innovatieproces heeft een 
positief effect op het realiseren van succesvolle 
innovaties. 
 
Tijdens de launch stage van het innovatieproces is de kans aanwezig dat zich problemen 
voordoen tijdens de implementatie van de innovatie. Dat dit een reële aanname is blijkt uit de 
theorie van Alblas & Jayaram (2015) die aangeven dat onderzoek heeft aangetoond dat veel 
bedrijven niet profiteren van de voordelen van de investeringen die zij gedaan hebben in de 
fuzzy front-end van productontwikkeling. Om deze mogelijke problemen tijdens de launch 
stage op te kunnen lossen kan wederom ambidextreus leiderschap benodigd zijn. Dit houdt in 
het combineren van open transformationeel (bijvoorbeeld het vergroten van de variatie om 
een oplossing op een probleem te vinden) en gesloten transactioneel (het naleven van regels 
en vermijden van risico’s nadat oplossingen gevonden zijn) leiderschap. Door Sandberg 
(2007) wordt eveneens aangegeven dat zowel proactief als reactief gedrag in deze fase 
gewenst is. 
Gesloten transactioneel leiderschap lijkt dominant te zijn toegepast. 
Vanuit 3 van de 4 casussen (waarvan 2 succesvolle innovaties) is 
gebleken dat indicatoren zoals focus op voorkomen van fouten en het 
vaststellen en controleren van exploitatiedoelen stonden centraal 
tijdens deze fase. Om deze reden blijkt het toepassen van open 
transformationeel leiderschap een incorrecte theoretische voorspelling 
te zijn gezien respondenten van mening waren dat in de launch fase 
met name de focus moet liggen op het voorkomen van fouten, wat een 
indicator is van gesloten transactioneel leiderschap, en bijvoorbeeld 
niet het vergroten van variatie om een probleem op te lossen (Rosing et 
al., 2010). Op basis van deze bevindingen kan verondersteld worden 
dat gedeeltelijk bewijs is gevonden die propositie 4 ondersteund, 
waardoor de algehele propositie een niet correcte theoretische 
voorspelling betreft. 
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Bijlage 3: Secundaire informatie 
Voor het verkrijgen van informatie en/of het raadplegen van documentatie is de website van zowel 
Croonwolterendros (www.croonwolterendros.nl) als TBI (www.tbi.nl) bestudeerd.  
 
Tevens is via het intranet toegang tot een aantal inhoudelijke documenten, te weten: 
- Jaarverslag TBI 2013 
- Duurzaamheidsverslag TBI 2013 
- Jaarverslag TBI 2014 
- Croon MVO Jaarverslag 2014 
- Financieel jaarverslag Croon 2014 
- Duurzaamheidsverslag TBI 2014 
- Jaarverslag TBI 2015 
- Financieel jaarverslag Croon 2015 
- Financieel jaarverslag Wolter & Dros 2015 
- Document “Garantie op duurzaam resultaat” met doc. nr. 1701-0296m d.d. 16-01-2017 
- Introductiefilm Energy Insight.  
- Leaflet Energy Insight. 
- Projectbrief Integraal ontwerpproces. 




Bijlage 4: Woordfrequentietelling 
 
Woordfrequentietelling Casus 1 Casus 2 Casus 3 Casus 4 
Gesloten leiderschapsgedrag i.r.t. transactioneel leiderschap 6 9 8 10 
Gesloten leiderschapsgedrag i.r.t. transformationeel leiderschap 2 11 4 9 
Open leiderschapsgedrag i.r.t. transactioneel leiderschap 8 11 9 8 
Open leiderschapsgedrag i.r.t. transformationeel leiderschap 11 16 13 12 
Transactioneel leiderschap 3 4 7 9 
Transformationeel leiderschap 6 7 9 11 
Bijlage 4: Woordfrequentietelling bestaande uit aantallen indicatoren binnen de casussen. 
 
 
